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إن ار"ع دة ا   اد ا وار اوو ارع، م 
 اظت   
رز ل اھ%  ال 
 اطور وان ار، وأ'ت اظت ارة '  أ&%

 طور ارات 3ن % راة  "ر32 ا'1  ر  ار، ن 0/ل ا'ث ن ا-وب 
  .و"ّردة  أدا1% اذي % زة
، <2 :; 
 :% ط'ق ظم ا8را وأھدا% و'ض اظر ن م ووع اظ    
وا:درة 
 وا'  م أل وره رأس ال ?ر اوس ورز2 :ء ل ووي 3ن ا'
و% ا0ف أوب ا'ث ن از  .ار  وإدار%، و%2 ال وا&ل ھو اّز  ا-داء
ا'&ري ھو ارز 
 رأس ال ن ظ  -0رى، إ أ2 'ت ن ا"ق 2 أن أ3ل ا-ب 

 ا'ره أCر وودات اظ  أھ ، ودر ل اوودات ا-0رى و  ت أو ?ر 
  .و 
و8راز از  ا-داء وا"ظ 2، :; 
 ق اظت ا'ع دا0ل وأب و    
 .ول إ
 وت از ا&ودةوور ا'1  ا'  ' د رأ% ا'&ري و"ءا% 
 او
ل اطور وھك ادد ن ادا0ل ا ن أن 'ھ اظت Cر رأ% ا'&ري و"
وا/ك رف زة  ار "ءا% د اوول إ
 1E ?ر 'و   :دم ت ددة
م  اوو اطورة، و' 3ن % ا:درة 
 اس زد درات ا:ق ا'ر وا8'داع و
  .وا':ء  ا-واق ا  ارة
و اوت اذي 'ت 2 أھ  رأس ال ا'&ري واCره Fس ':ء واز أرا ":   
ھو "  اوول إ
 :س :'و  2، <ن ادي اذي "ر32 ا  ا ، اد  وا8دار  
و"ق % :س ھذا ارأل وال ; أ'ده ?ر او  ر  ھ2 ا" ، 3/ ن 
  .' 2 اظروف دا0ل دC  2 وطوره 
ا'ث 
ال  رأسن أھم اھت ارة  اCر و  و&ط و'ر طور ا"ءات   

 . و اطور وام ار'ظت، ن 0/ل د; اوت وارف وا0'رات  ا'&ري
 اوك، (eriaf-riovaS) ار ، (riovaS)  ارت ا"ءة ا'&ر  C   ا'ر و
ا*&	ت، ا)وا( وا
&%$م ا"ا؛   ر	  ا
  أداء ا

	ت  ل ، (ertê-riovaS)
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 9
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1.<، ا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
، /$2+ +ق ا1
 و




   أ&ل اظت ا/ك رأس ل '&ري  "رض رات ار ا  
و'&ل .  ن ا8'داع وا'  ط'ت اررف و%رات ودرات ّزة، و
 وى 
اذي 3ن ظت ا':ء وارار وا  ن 0/ل از  ا-داء، إذ م د ھذا ا-0ر 0را 
و
 ھم رأس ال ا'&ري . أم اظت، 'ل   "ر3% % ا'1  ر  ار طرو
ات وا:ول   از 'ظت  إراز وت "ّردة و?ر 'و  ن ا-داء، 'د ن وا"ء

 ا8'داع وا'ر ا0/ّق ’ال 
 اCرھ و% ورك اطت ا'&ر  و اوول 
  .واب اووت اطورة واداد وا%  0ف ارات
 طرح ن أن 'رز إ&  ادرا  ن 0/ل، ا ا-س واط/  'ق ذره
 ھذ  
  :اؤت ا 
ھو دور ل ن اCر  رأس ال ا'&ري وطور ا"ءات  :ق   :ا	ؤل ا	ر -
 از  ا-داء 'ظت؟
  :ا	ؤت ا	ر -
 ھ أھم ت اّز  ا-داء ا ن إرازھ 'رز 
 اCر  رأس  -1
 ؟'ظت از ا-داءال ا'&ري؟ وف ھم طور ا"ءات  :ق 
  ھو وا; وت إدارة اّز '&ر  ل ادرا ؟ -2
ال ا'&ري '&ر ؟ و ھ أھم ادا0ل  ھ ا-ھ  ا ظ
 '% اCر رأس  -3
 ا0د   2؟
 ھ ط'  ا/  'ن اCر  رأس ال ا'&ري وا/ك وال اّز '&ر   -4
 ل ادرا  ؟
 ھو وا; ر ا"ءات ا'&ر  '&ر ؟ و دى ھ  0ف دا0ل طور  -5
    إراز وت از؟ا"ءات ا"رد  وا
 :رت ا	درا
ادا إ
 إ&  ادرا  ود ا8'  
 0ف اؤت اطرو ، ت ?  






از Cر رأس ال ا'&ري وطور ا"ءات دور  :ق ا-داء : ا	ر ا	ر -
  .'&ر 
  :ودرج % ا"ر3ت ا"ر  ا 
  .ز '&ر Cر رأس ال ا'&ري دور  :ق ا-داء ا ّ: ا	ر او	
 ا'&ري و2 ھم '&ل 'ر  رأ% و% ا&ر إن ا-ھ  ا : ا	ر ا	
  ؟ا-داء اّز:ق 
  .ز '&ر طور ا"ءات ا'&ر  دور  :ق ا-داء ا ّ: ا	ر ا		
ھم 0ف دا0ل ر وطور ا"ءات رد  ت أو  ،  إراز : ا	ر ا	را! 
 .ز  ا-داء '&ر وت ا ّ
   :ا	درا وذج
&  ادرا  وأھدا% & وذ و3K أھداف ا8طر اظري و 3وء ادا إ
   
'ن ا&ل أده اوذج . ،  و3K /ت ار'ط واFCر 'ن رات ادرا ادرا  وأ'دھ
  : ا"رض درا 
  ا	(طط ارا 	&درا(: 1)ل ر%م 


























 ام  اوو
 دة ا'1 
 ّز دي
 طور ا"ءات ا"رد 
 طور ا"ءات ا 
 
زدة ا	 	 و(&ق 






اLLCر LL رأس اLLل  رLL  LL اLLرات اC/CLL  دراLL ،3LLK LLن ا&LLل أLL2 &LLل   
إذ Lون اLر . رات : ، وا-داء از 
 ا'ره ار ا'; ا'&ري وطور ا"ءات
'Lدن ھL ا-ھL  واLCر، '83L  إL
 اL:ل ا-ول LC/ L اLCر رأس اLل ا'&Lري Lن 
. 0ل اطLور ن ون ار ا:ل اC وھو طور ا"Lءات ا'&Lر  Lن 0Lف Lدا .ا:س
و"رض اوذج وود دور وFCر '&ر رات ا:   ار ا'; C   0ف Lت 
   .ن 0/ل اCر  رأس ال ا'&ري وطور ا"ءات ا-داءاز  
  :ا	دراأھ 
 و% ول و3و % ووL، وھLو دراL  دور اLCر ا'&Lري 'رز أھ  ادرا     
. وطور ا"ءات 
 ا'رھ أھم وودات اظت ارة؛ L :Lق Lوت ا-داء اLزة
وL
 رأL%  :وLت اLز اL/ك اظLت L
 ا0L/ف أ&L%ث رز ادرا  L
 3Lرورة 
   .ات ?ر او  ر  أ  رأس ال ا'&رياوود
 رزھ 
   ر  اظLت 1Lد Lن اLCر رأL% و'رز أھ  ادرا  أ3   
ا'&LLري، LLدد 'دLL  LLھ  اLLر ا'&LLري LL إ3LL  ا:LL  وLLدد '&LLل LLK أ3LLل اLLدا0ل 
Lن  وظ%Lر أھL  ادراL  أ3L .L
 Lوت اLز وا"Lّردإد اوLول  Cره وطور "ءا2
0/ل رزھ 
 ل ن اCر رأس ال ا'&ري وطLور ا"Lءات FLد أھLم L'ل اLز أL/ L 
  .دد ادود ا"  'ن ا"%ون
ا8دارL  اLرة  ا-د'Lت  أن ادرا  : ا3وء 
 أد أھم اوا3L; اL 'Lرزت L  
L/وة  .ز  ا-داء، وو  و3K ا"Lرق 'Lن L%E اLز L ا-داء وL%E اLودة ا&L وھو ا ّ
L
 أ%L Lول '&Lل "Lل ا"Lرق 'Lن رأس اLل ا"Lري ورأس اLل ا'&Lري 'ّL  أن رأس اLل 
  ."ري 'ظت، ودر ' وودا% ?ر او ا'&ري 'ر أد أھم وت رأس ال ا
رأس ال ا'&ري ظ  &ل ل واردھ ا'&ر   أنوظ%ر أھ  ادرا   إ'رازھ "رة   
ر?Lم أن Lدا0ل  ؛ &Lل ا"1Lت اّLزة :Lط2 وأL
 ا'رھ اCرا 'Lد Lن Lب ا1Lد L2، 
  .ن رأس ال ا'&ري اطور ون أCر دوى ; ا"1ت اّزة
  :ا	درا دافأھ
اوت اظر  واL  Lول Lرات 'L  ا-ھL  L  3/ ن أن ادرا  :دم %ن   
'1LLLL  ا-LLLLل اLLLLرة CLLLL  LLLL اLLLLCر رأس اLLLLل ا'&LLLLري، طLLLLور ا"LLLLءات، اLLLLز LLLL 
  :% %دف أ3 إ





ظLLت، إذا LLم اLLل ا'&LLري LL إLLراز LLوت اLLز ' رأسو3LLK دور اLLCر LL  •
'Lره اLور واLدر ا-L Lل ' Lط ا3Lوء L
 أھL2و .اCر 2 '&ل ل
 .اوودات ?ر او  'ظت
FLLد أھLL  LLس ا-LLول ?LLر اوLL  'ظLLت وLL
 رأLL% اLLر ا'&LLري، و'LLن  •
'دا  وا:'ول، وLون &L   
33رورة ' وطور طرق :س رأس ال ا'&ري 
 .0ف أ'ده و'ن ھ2 ا"   ا-داء
'ظت، واء  ا'&ر  طور ا"ءاتط ا3وء 
 0ف ادا0ل واطرق ارة  •
 .ھذه ا"ءات رد  أو   أو 
 ظ  أت
و3K "%وم ا"ءة وأ'دھ وزھ ن 'ض اطت ا&L'% ، و&Lف ط'L  ا/L   •
 -داء'Lد اLز L اأ'ن L  طLور ا"Lءات ردL  Lت أو L ، و'Lن :Lق 0Lف 
 .وزدة ا"  ور; ا: 
ر  وا; اCر  رأس ال ا'&ري وطور ا"Lءات '&Lر  Lل ادراL ، وا-ھL   •
  .دا0ل س ا1دو Cر"  ار وا، و"ءا% ا و% ا&ر  رأ% ا'&ري
أھLم Lت اّLز L ا-داء '&Lر  واL Lن إرازھL وززھL Lن 0L/ل  اوLوف L
 •
  .اCر  رأس ال ا'&ري وطور ا"ءات
  :ا	32 ا	!1  
وا:ق ن ر32، م اLد L
 اL%E اوL" اL Lن N'  
 إ&  ا'ث   
L اLب Lم اLد L   .'0Lف وا'L2 وا'ت ا:  'و3Lوعا-ر 0/ل وف ول 
'L ، Lن 0L/ل &L0ص واL; اLCر –&ر  ا8ت ن او  درا    
 ادا درا  
LL رأس اLLل ا'&LLري وطLLور ا"LLءات '&LLر ، ورLL  LLدى LLھ% LL :LLق ا-داء اLLز 
  .ر '&
  :ا	درات ا	!
'Lض ادراLت اL':  اL وLت و3Lوع ادراL ، وأھLم اL1E اL طLرق L L إL
    
إ
 Lدم وLود دراLت أو  (
 د م ا'C ) ود أ&رت 1E ا'ث Pد'ت ا': . وت إ%
'L  ار'L  أو ا-'L ؛ 'Lث '&Lل '&Lر L دور Lل Lن اLCر L رأس اLل  L':  'Lوث
إ أLL2 أرLLت ادLLد LLن ا'LLوث . 'ظLLتا'&LLري وطLLور ا"LLءات LL :LLق ا-داء اّLLز 
 .'1ت 0" وادرات ا وت /  رن ن ادرا ، أو 'ض را% وأ'دھ از1   





 :! وان( 2991 ,notroN dna nalpaK)درا  -1
 :ecnamrofreP evird tahT serusaeM dracerocS decnalaB ehT
ا:Lس اL'  ا:دL  وLدھ ?Lر L  L '1L  اL ، 0Lت ھLذه ادراL  إL
 أن 
وLن ا"3Lل . CL ا'رات وا%رات وا"ءات اطو'   '1L  ا-Lل اد0   ل س 
:Lس )L
 :Lس ا-داء اL L; 'Lن ا:Lس اL  وا:Lس ?Lر اL   أن Lد اظLت
 . وأن ا:س ا-Cر د  طب ذج و    ت أو ?ر  (. 0ط 
ن اظت ا'رى 'وت ادة ا-ر  '0Lوص  21ن 0/ل 'ث دام دة   ب و
 إE8 AE	م 	E notroN divaD dna nalpak treboRل Lن دد ط'Lت Lس ا-داء، وLل L
و4	3-0 .
	2H GE+ ا





	ل ا- +ي Q6	س Pداء  ل 	2H رOE	 ا1E	.، ا
	E0 9.E8 ا1E	. E Eل NME+ات 
-/0 4)را%< ا
%	ر2E0 واUداE0 وا3E.$0 دT0 B$ل ط-10 ا1	.، إA	;%< و3	ھ
%< ا>25	40 وا
+
أي أن ا-	BLE	ن رEا E أBE) أ41E	د اUداء 9.E8 ا7ھ
E	م 4	E)رات ا&+2E0 .1E	.  .وا>4)ا90 وا/$2+20
  .9.8 اUداء ا. .
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 :! وان( 9991 ,ztlohmalF)درا  -2
 dna sdohteM ,stpecnoc ni secnavdA :gnitnuoccA secruosseR namuH
 .snoitacilppA
ا'ث '<راء ادد ن ادرات  ل س رأس ال ا'&ري، ون ن أھم ا"رن م    
  :ن أھم درا2 .اذن أ3وا ھت ھ   ل ا:س
، وط'ق ھذا اLوذج L :س رأس ال ا'&ري( ا8/ل)ا'دال درا  ارح % وذج "   -
وLن اLوذج Lب L1E ادراL  L L  .ادد ن ا&رت Cم  أد ا'وك ا  ا'رى
 .وأ2 ن ط':2  اؤت ا  و?ر ا  زدة اھم ا8دارة '"  دوران ال،
'درا  م % وذج :س   ا"رد ط: ن اراض أL ھLو أن ا"Lرد دL2 'L   م  -
 .رك 0/ل اوظ1ف اظ ، وأن 2 دد L
 3Lوء اLت اL :Lوم '%L دا0Lل اظLم
ت ا0دL  اL : وأ0ذ 'ن ا'ر ددا ن ارات وول إ
 ا:  ا&روط  "رد %
ن أن &% ا"رد،   ا0دت ا ل % اظ  ن ا"رد  ل L  0دL  واLل 
  .ن 0/ل ال ':ء ا"رد ' ظم و% 
 ھذه ا0دت
; ول Lن 0/%L رL  LFCر L  رأس اLل ا'&Lري L
 L 'درا  أ0رى ztlohmalFوم  -
'Lث وLت ادراL  إL





ال ا'&ري ; ا0/ت ھ   ; رار ا8دارة، وأن Lس L  رأس اLل ا'&Lري Lن 
 .ن :دم م ن ن اوت  ا:رارأ
  :! وان( 0002 ,nosboR dna uhbraB)درا  -3
         pihsredael fo tcapmi eht gnirusaeM :ecnellecxE ecivres gniveihcA
 .tnemeganam
ا:Lدة  إLرا &رن &Lر  'رطL ، وھLدت إL
 رL  ا/L  'Lن أرت ادرا  
    
ووت ادرا  إ
 أن ارات ا:دة % دور 'ر 
 أداء . وار  ا:د  واز  ا-داء
وظ%ر ھذا ا-Cر ن 0/ل وت ان، ودة ا0د ، ور از'Lون أو Lن 0L/ل . اظ  وّزه
  .س ا-داء
  .ز اظت ود% و ا"وق 
 %ول ارات ا':  ھم   ّ   
 :! وان( 1002ا	ي و
	، )درا  -4
  .درا دا   ن رت ا	طع ا	8: أر رأس ا	ل ا	ري  أداء ا	ظ
ط'  FCر رأس ال ا"ري L أداء اظLت، وLم إLراء ادراL  ھدت ادرا  إ
 ر     
وت أھم   وLت إ%L ادراL  ھL وLود LFCر .   &رت Cل ا:طع ا ا0ط 
  .رأس ال ا"ري  أداء اظت
 وت ادرا  إ
 أن ھك FCر 'ر ووا3K  Lل وLت رأس اLل ا"Lري وراL2    
  .ال ا% ورأس ال از'1  أداء اظت ا"ر  C   ل ن رأس ال ا'&ري، رأس
  :! وان( 2002 ,dnallelC cM)درا  -5
 :tnemeganaM noitavonnI nihtiw noitareneg aedI desab-maeT dna laudividnI
  .sadnega hcraeser dna lanoitazinagrO
وا"Lءات اL  L إ&Lء ا-Lر ھدت ھذه ادرا  إ
 :د وراL  دور اLوارد ا'&Lر     
وأ&رت ادرا  أن ھك أھدا L  ظLت 'Lن اL  . زء ن از اظ و  ا'ر
  .ارة N'داع وا'ر
وأظ%Lرت L1E ادراL  أن ھLك C/CL  Lر /'Lر Lدى ا-Lراد، CLل L ا0'Lرة اL     
وأن اظت ذات وت ا-داء ا وا"رد ھL . '83  إ
 ادا  ،%رات ا"ر ا8'داو
  .ودھ ا ك أرا 'رة أCر ن اظت ا-0رى ا 
ورزت ادرا  
 ا'ر ا8'داع وا'ر زءا ن اّLز، L ا'Lرت أن طLور ا"Lءات    
  .'&ر  ن 0/ل ا"ز 'ر / ھ و  ز ا-راد و' ّز اظ ا
  .ول ارات ا':  ھم  ّز اظت ود% و ا"وق 





 :! وان( 3002 ,inabnatS .L dna reriF .S)درا  -6
 s’ynapmoC dna latipaC lautcelletnI neewteb pihsnoitaleR ehT gnitseT
 .ecnamrofreP
وت ا&ف  إذا ت وت رأس اLل ا"Lري، د ھذه ادرا  ن أول ادرات ا   
Pل اذي Lن أن  ھمو :د% رأس ال ا'&ري؛ &ل وھر وأس   اظ  واورد ا-
وذك ن 0/ل ا0'Lر ا/L  'Lن وLت رأس اLل . وت زة 2&رح ا-داء واوول إ
 
ظL   56وذك '0دام   ؤ"L  Lن  .وأداء ا&ر ( رأس ال ا'&ري، ا%، از'1)ا"ري 
ا%ر'1L ، &Lطت إروL ، اات ا1L ، اLت، )وز  
   &طت اد  
ا8 ، ار'  : ود 'ر ا'Cن ن ا-داء ن 0/ل(. ا  واFن، ا0دت ا  وا 
وأظ%رت 1E ادرا  وود أCر . رأس ال ا"ري ن 0/ل ا:  ا3  و2، ووا:  او 
  .
 أداء ور'  ا&رت0ف و2 إ' ذو د  إ1  رأس ال ا"ري و
  :! وان( 4002، <	 ;:)درا  -7
 :	&ؤ ا%8د ا	 ا	زة & ا	ءات و ا	!ر 	&وارد ا>را= ا	ر أر
  .ازا1ر   ،را ووم اد  اوم   دوراه، أطرو  ،ا	=ودة وا	 ر د(ل
 0/ل ن ا'&ر  وارد ارا ر ن لھ: ا  ا8&  ا'ث درس ث    
 ؤ  ا  زةا  ؤCر أن ا& ، اودة رو ر ار و ا"ءات، و  ر
 اد ؟
 
 اراً ھد 'ر ا  زةا أن أھ% ددة، 1E إ
 ادرا  ذهھ وت ود  
 دًرا 'ران ا"رد  وا"ءات ا'&ر  واردا وأن ارا، را ظل  2:: إ
 ؤ ا
 اوارد أداء ن  مھ أن ن ا&  اودة إدارة وأن ا ، زة ؤ ا /ك أً
 ر د0/ ''ره ھذاو ا ، زةا ا/ك إ
 ؤدي ' ا"رد  ا"ءات و  ا'&ر 
  .ا'&ر  وارد ارا
  :! وان( 5002، !د ا	ر:ن !م وف)درا  -8
&ت درا اط<   ن : أر  ا	 &وت ورأس ا	ل ا	ري  :ق اداء ا	ّز
  .اول   ،إدارة أل ،دوراه أطرو  ،=  ا	و8ل
ار3ت ادرا  وود /  و  'ن :  اوت ورأس ال ا"ري، 3/ ن FCر    
وت  .'وث 861، وادت ادرا  
 ارة /'ن وزت 
 ل %  ا-داء اّز
  :أھم ا1E ا وت إ%





  :رأس ال ا"ري 
 ا-داء از و  وود /  FCر  -
  .ؤCر رأس ال ا'&ري و  ا-داء اّز -               
  .ؤCر رأس ال ا% و  ا-داء اّز -               
  .ؤCر رأس ال از'1 و  ا-داء اّز -               
 دت ادرا  وذ :ر :م  .وود /  FCر و  :  اوت 
 ا-داء از -
  .أداء ا-ذة ن ذوي ا-داء اّز
 :! وان( 8002، :د  ود &ن =رادات)درا  -9
"    دوراه أطرو  ،أر رأس ا	ل ا	!ري وا= & أداء ا	رت ا	 & ا	&ط
  .ن ار'    ،دارةا8
ادرا  إ
 ر  ا-Cر اذي '2 ل ن رأس ال ا'&ري ورأس ال ا  ھدت    
ورزت ادرا  '&ل 'ر 
 /  رأس ال ا'&ري 'ر  ورأس ال ار،  ا-داء،
:س  '83  إ
 F  س رأس ال ا'&ري وأھم &ل ا:س ود2، ور3ت ادرا  أھم
  :وت أھم 1E ادرا . رأس ال ا'&ري
  رأس ال ا'&ري أCر ذو د  و   أداء ا&رت ل ادرا  -
  .رأس ال ا أCر ذو د  و   أداء ا&رت ل ادرا  -
 :! وان( 8002، ھم وزي)درا  -01
  .ا	!ري و3وم ا	ءاتا	م ن (<ل ظر رأس ا	ل 
، وا0'ر ل ن رأس ال ا'&ري و"%وم ا"ءاتت ادرا  
 ل ط'  ا/  'ن    
واد ا'ث وذ ارا3 م 'ؤه 'د إ
 ا-د'ت ذات . أ% أCر FCرا    ا:م
درا  ول ط'  ا/  'ن رأس ال ا'&ري و"%وم ا/ ، ودت إ&  ادرا   
  .ا"ءات  اظ  ا'وC 
'83  إ
 و  إ&ء 0طط وا0'ره وول إ
 ورة س ا/  'ن رأس ال    
ال ا'&ري وت أھم ا1E اول إ% أن ظر  رأس . ا'&ري و"%وم ا"ءات    ا:م
 .و"%وم ا"ءات ر'طن أ '"رة ام وادرب
 :! وان( 8002 ,ruoteR .D te erialuob eL .M)درا  -11
 tse leuQ: esirpertne’L ed ecnamrofreP te  eigétartS ,secnetépmoc sed noitseG
  .HR noitcnof al ed elôr el
 ,tluaneR: '%  ، نا داءا-  وذات اؤت ن ات ادرا  
 وى     
وھLدت ادراL  إL





 ر ا"ءات، ارا  وا-داء ن 0/ل :'/ت ; دري اوارد ا'&ر  '&رت، ا/  'ن
Lد L
 اLرة اL'ن و%Lت إL
 Lدري اLوارد ا'&Lر ،  Lوا'%م، أو Lدرن '83L  إL
 ا
وLن ا%Lدف Lن ورا1%L رL  واL; إدارة ا"Lءات . واL; ارLتورؤء أم وارد '&ر  L
 
  .رد  و  وFCرھ  ا-داء وارا  ا&رت
ووLLت ادراLL  إLL
 رLL  ا/LL  'LLن ا"LLءات، LLر ا"LLءات، اLLرا ، ا8دارة   
   .وارد ا'&ر  وا-داء ا8را 
 :! وان( 0102 ,nivegnaL .P ,setaG .S)درا  -21
 .ecnamrofrep al ed egatolip te niamuh latipac ed sruetacidni sed egasU
&Lت ؤLت . '&ل أر، أورو'، و'ض طق ام 
 دة ؤتأرت ادرا    
'رى  ا:طع ا، ا، ا0دت ا  وطت أ0Lرى، وLم اLد L
 Lل Lن ا:'L  
ووLت . وا'ن :ق أ?راض ادرا ، 'Lث وزLت اLرات &0L و 'L0دام ارLت
و/%LL  (HCI)LL  رLL  ط':LLت اؤLLت LL ظLLل اLL0دام ؤ&LLرات رأس اLLل ا'&LLري ادرا
ؤ&رات ا"ءة : را  وا-داء، وCت أھم ؤ&رات رأس ال ا'&ري ا و% ادرا  '8
، ؤ&LLرات (ا"LLز، ا"LLءات ا'&LLر ، وLLق 0وLL 'LLف وإLL  &LLطت اLLوارد ا'&LLر )
وL ا-0Lر   ،(وس   'راE اوارد ا'&ر  او%L  طLور ا"Lءات، واLف ا-Lراد)ا"  
أCر رت و'راE رأس اLل ا'&Lري  اؤ&رات ا-Cر أھ  وا س ؤ&رات ا-Cر اذي :س
  :وت أھم 1E ادرا  .
 أداء اظ 
  (.HCI)ط ا-داء وFCر إ' 'و3; ؤ&رات رأس ال ا'&ري ر' -
  .إن س رأس ال ا'&ري %ل   ا0ذ ا:رار -
  .  د طرق س رأس ال ا'&ري '&ل ل  س ا-داء وإدار2 'Fن &ل -
   :ر !	درات ا	! ا	درا ا	:	ھ 
  : ارض ا درات ا':  3K ن   
'L  ودد Lدا0ل L  اLرات،ّزت ادرات ا':  'وع  ا'1ت ا ط':ت %  •
واL"دة %L L دLد اLر  .ھم '&ل 'Lر L إCLراء اLب اظLري دراL  اL 
طرق واLLذج ا8LLم 'LL، وLLذك ا0"LL  اLL LLن ادھLL FLLس :LLق ا-داء اّLLز
  . ا:ر  :س رأس ال ا'&ري
وت 'ض ادرات ا-داء از ر '; 'رز 
 أ'د 0ف Lن دراL اL   •





ءت ادراL  اL  :L  L  دLد Lن ادراLت اL وLت دLد ا/L  'Lن إLراز  •
Lر اLوارد ?Lر اوL ، إ أن دراL 'Lر أCLر &Lو و%L  'Lضا-داء اLز و 
، واL '0Lف أ'دھL رأس اLل ا'&Lري وطLور ا"Lءاترزت 
 ل ن اLCر L 
  . ؤCر 'در  'رة  ز أداء اظت
0ف ادرات وا-'ث رزت 
 اLر'ط 'Lن Lرن Lن ادراL  أو ارLز L
 Lر  •
واد، 0   Lق 'LCر رأس اLل ا'&Lري Lن رLز أ?'L  ادراLت اL وLت 
  . ر'ط2 '-داء 
 ب ا:س :ط
:Lف L
 Lم  و3Lوع ، إ أL وLت 'Lض واLب ا أن ادراLت اL':  L
 اLر?م Lن •
اLCر رأس اLل ا'&Lري Lل Lن دراLت ر'L  أو أ'L  وLت ا-داء اLز Lن 0L/ل 
  .وطور ا"ءات
'
 ادرا  ا    ار'ط 'ن دة رات، وھ اCر  رأس ال ا'&ري،  •
  .د و% را ن ادرات ا': طور ا"ءات وا-داء از وھذا  
"ق ھذه ادرا  ; ظم ادرات ا':   :س اCر ا'&ري وطرق اطور، إ أن  •
 .'&ل 0ف    ار'ط 'ن ارات ظر وط': % نو%
  :رادھل ا	
وا:ق ن   ا"ر3ت ا اط:L %L، Lم  :ق أھداف ادرا  وا8'  
 إ&%  
ث م اطرق  ا"Lل ا-ول إL
 ا8طLر اLم /LCر L رأس . :م ادرا  إ
 أر'  ول
أھL  رأس اLل  ال ا'&ري، وذك ن 0L/ل &LFة "%Lوم رأس اLل ا'&Lري واطLور اLر0 L2،
ر ، ظرL  رأس اLل ا'&Lري، CLم اطLرق إL
 L  ا:Lس وأھLم طرL2، ا'&ري  ظل اد ا
    .'ظت دا0ل   وطور رأس ال ا'&ريا8&رة إ
 أھم '83  إ
 
L
 ا'رھL أھLم Lدا0ل ا'&Lر  طLور ا"Lءات أL ا"Lل اCL 0Lص دراL  وLل 
و3K "%وم وأ'د ا"ءة وا"ھم ار'ط  '%، CLم  ا'&ري، وذك ن 0/لاCر  رأس ال 
وأھLم را%L، LLل إL
 "%Lوم LL  طLور ا"LLءات 'ظLL  اطLرق إL
 LL  Lر ا"Lءات 
  .'ظت طور ھذه ا-0رةا'&ر  وأھم أب 
ّز ا-داء Lن 0L/ل Lل Lن اLCر L رأس اLل ا'&Lري  ن 0ص ا"ل اCث  
ا-داء اLز ھLم Lدت ا:Lس، أإطء ظرة L  Lن ا-داء وL2 ون 0/ل . ا"ءاتوطور 
و0ف 2 وأھم ذج اّز، Cم و3K دور اCر رأس ال ا'&ري  :ق ا-داء اّز، 





ن 0L/ل اLل  ن او ،–أ ا"ل ارا'; وا-0ر :د 0ص درا    &ر  ا8ت 

 إ:ط ا"ھم اظر  ادرو  دا د ر  وا; اCر  رأس اLل ا'&Lري وطLور 
وذك ن 0/ل Lرض ا8طLر . ا"ءات 'ؤ  ل ادرا ، ودور ل %  :ق ا-داء از
إL
 اLت  %، 0ص L ا%L ر ر3ا0' و رض ول 1E ادرا ا% درا ، Cم 






  	ـــل اولا
 ار  رأس ال اري





 ظل ا!د ا ر أت اوودات ر او ل اد ا واورد   
أ- رھو# , ھذه  ت  ( ال اوإن #ح ا#ظ. ارا روة ا#ظ
اوودات وإرا إدار/، وذك ب دورھ ا1ل  وظف !درات اوارد ار و/را/م 
و,د أطق اون 8 ھذه اوودات ام .   زز ز/ ا# و5ق ا,و5رات ا#ظ 
ي ا #ر ا/م واون ار( : و#:  د رك رأس ال ا1ري، واذي  د رأس ال ار
 .ا<داع واورد ام , ر او
,د ا= #طق 1/وم رأس ال ل ل ا<#ت اد وا وا #و واذھ#  
دي 8  ض م  د ,ر ا5دام ط- رأس ال 1/وم ا!ووا, ا #ظ، 
وال ا<#ج اد ,ط، @دا ?رورة ا ول ن ا5دام ا #ر اري ورد  #8 
ا,( 8  ر  إ8 اد ا11 اددة ل ا#ظوام : ن !اذي ر إ8 إ# طو : 
ظ/رت 8 ا ا   ؛د = ا ل 8 #/وإدراك ا<#ت ا وا, Bرا
وا 8 ارم ن  ض  ،وا1ر ا/ود ا رة  دد ن ا1رن وا!دن وا#ظرن
ا1وت وا5Fت #ت / رى ?رورة ار ا #ر اري رأس ل #D ار : 
  .وذك أطق : ط- رأس ال اري
 ل ا/رات وا5رات وا رف ارا  ا #ر اري، ورم ھذا ا5ر   
 و F #ظ إ# ل  رأ/ اري  ,, ال ا أن رأس rekcurDورى 
  .اوارد وا,درات ا5 ا #- ا#ظ ازة ا# ا دة 8 ار وان اوال
اذن ,وون وا أ/ أن اراد #ظ ھم  ،و,د طورت #ظر رأس ال اري  ا#ت
إ8 رة أن اراد ذوي ا1ءة وا/رة ا  ون   ظم اروة و: ا#ظر ل ر وق
وإن ا<#1ق /م واء  ل ادرب أو ا م إ# ھو . رأل  ,ل أھ ن رأس ال ادي
ورم ن أن ا5دام  ار ب أن  : ?رورة  .  ال 1ار وس رد 
ا5دام ار!م  ب ا1 وا (د، إ أن ,, !س رأس ال اري ر ذك @ب !س 
ا (د ن ار رأس ال اري م ل  د إ8 د ا,ن اطق وذك  و ! ا #ر 
,م وا,س، وذك 8 ارم ن ظ/ور ار ن اث وادرات ا وت !س اري 
 .ا, ا? رأس ال اري
  




  ارھ رأس ال اري وطوره  :اث اول
اذي ك ا رف وا/رات وا5رات ا  ل ! ھرم ارات  اري ا #رإن   
ن ت وم  ا1ر  #ظ، ون 5ف اوودات ا1ر ا# ن ا<داع وار
و,د  . ھ إ #ج رأس ال اري #ظ ؛ورت وراءات ا5راع وFت ر ورھ
ا5دام أ و!د د درج اھم  #ر اري رال ددة إ8 أن أ- ا ل  : رأس ل،
وأ5ذ زداد اھم : اوم ره أن اوودات  ط- رأس ال اري #ذ أوا(ل ا#ت
  . !دي ,F# #ظت وا!دت، ول !وة اد=   ا#و ا
  ھ رأس ال اري :أو
 ھذا ا5ر  د رأس ال اري أد أھم او#ت ار( رأس ال ا1ري، وز   
 ?1  ،5 / وھ أن ا#ظ ل 8 ھ:  ا ل دون أن : ل ر
: در ن دم ا@د 5   ق ره واDF: @ھم #ر  رأس ال ا1ري 
ھو و !درات إ8 أن رأس ال اري  sitnoBور . #ظ واذي #ل !درا را ن اھم
ل ھذا ا #ر أھ رة ، و1ا#ظ 5Fص أ?ل اول ن  رف ا,وى ا  د/
و?ف أ#: ن #ف  .وزادة و#: در ا<داع وادد ارا ون #:  دة طرق
  2:رأس ال اري إ8 ا!م اF ا
  (.اواھب، ا/رات وا,درات)ا1ءات -1
  (.ا1ز، ا#و ا<دار رن)اوك -2
  (.ا,درة 8 ادد، ار، ادرة وار)ار ا1ر -3
ارا ا رف وا/رات وا5رات "رأس ال اري  ا#ظ إ8  nothsAو#ب   
#د ا ن، ا 5ق /رات ا,دة وا,درة 8 ل ال وا5ذ ا,رارات اردة وا ل = 
ا5طر، و: /و  س  ا#ظ  إدارة واردھ او ور او ول 8 
  .3"ا5رة وا, وا ر اFز ,ق ازة ا# و5ق ا,
                                                           
1
ول، م د ارن وف، أر ,# ا وت ورأس ال ا1ري  ,ق اداء از، أطرو دوراه، إدارة وا!د،   ا 
  . 04، ص5002
2
 ,1002  ,ecnarF  ,toirG solC ,HRG al ed setsilaicéps ed sèrpua eriotarolpxe edutÉ : niamuh latipac eL ,ditsaB .F  
   .40P
3
   .20ص ،9002، 30، ا دد   وم ا<دار وا!د ا1?ل، ا F! ن رأس ال ا1ري و5ق ا,،  ا,دؤد د  




رأس ال اري #ظ ون ن وع /، 1ءا/م، 5را/م "أن  ergèllAورى   
ا #ر اول ن رأ/ ر ر/م و!در/م 8 ا<داع، ول رأس ال اري  ارا،
اذء ا Fن  وع رأس ال اري و#ظم ا#ظو?ف @ن . اوس
   .1"( )evitcelloc ecnegilletni’L/
  5رات و ر ا ن وع /رات، "رأس ال اري @#:  nossnivdE!د رف    
  . 2"#ظ، و?ن !م ا#ظ و,/ و1/
وا/رة وا5رة اط, ا  رأس ال اري ون ن ا ر"Kن  mahtnarGوب  
و د رأس ال اري رك ا<داع  ا#ظت ا   ا!د  ./ ا ون  ا#ظ
  . 3"ا ر و5و  1/ = از(ن، وھو #/ !درة ا#ظ ل ل ال
رأس ال اري ھو ا#واة ا # "أن  3002#  ا<## ا رو ر ,رر ا#   
ھو ل  زد  ة ا<#( @ن رأس ال اري و?ف ر#L ام اد. ا ر رأس ال
م إ# ا ل واوظ1ن ن 5Fل ا/رات ا ر وا,# ا و#/، أي ن 5Fل ا ّ 
 .4" وا5رة
ر رأس ال اري إ8 ا رف، ا1ءات وا/رة " 8002 # EDCO وب ,رر 
ا,درة 8 ار، ا<داع، : ا ب ا ل 8 Dدروا أن /م، و#ط= أن #ذر F
ا/رة، ا5رة ا/#، ا داد  ل ا، رو# ا ل، ادرب واون ا#ظم 
 5."إN...وا م،
رأس ال اري ھو ا #ر اول اذي "أن  regrebneneohcS te iksnibmeD رى  
اورد ارا  " ھوو  .6"ن 5F: ط= ا#ظ أن ون أو م دد رأ/ ا1ري
 .7" ل /ا  ا<#، أي اورد اذي  ب #5: أو ,ده ن !ل أي ؤ أ5رى ر ا 
  8:أن رأس ال اري ون ن  nerghtoLور 
                                                           
1
 ,KCEOB ed noitidE ,leirétammi’l ed ruelaV : seniamuh  secruosser sed noitseG ,naissaérdnA .E.A ,ergèlla .B.C 
  .9-8P ,8002 ,siraP
2
 .53-43P ,7991 ,kroY weN ,sniloC repraH ,latipac lautcelletnI ,enolaM .M ,nossnivdE .L  
3
  .941ص، 9002ا F! وار،  ا,د  وم ا<دار وا!د، : طف د ار? ط، رأس ال ا1ري وإدارة ا ر  
4
  .09، ص3002,رر ا# ا<## ا ر  م : ر#L ام ادة ا<#(  
5
 .8002 ,EDCO esèhtnys ed troppaR ,ruelav ed noitaérc te sleutcelletni sfitcA 
6
 ,evèneG ,CITSONGAID’OCE ,essiuS ne ”HCET HGIH ”sesirpretne seL ,regrebneneohcS .M.A ,iksnibmeD  .H.P 
  .61P,8991
7
   gro.ten.VEDNADROJ.wwwا,درة ار 1/وم أو= ن رأس ال اري،  اردن # ار   
8
  .051-941د ار? ط، ر= ق، ص طف  




  .ا,درة 8 ,دم ول ددة د ن ا5دام اب ا,د ل ر و,د :: ار -
وا5رة ا / ا1رد ?F ن وھ رة ن اوى ا  (: ا1ءة ا5)ا,درة  -
  .ل  لا ر ا5د داء ال 
 .وھ ا,درة 8 ا ل = اO5رن، وھ ?رور  ون ن اراد: ا,درة ا -
ن ارأل اري ا م وال  ا/دات ال / وا5رة  ∗rekceBو!د ز  
ا/#  وق ا ل، وھو !ل ول ن #ظ 5رى و#:  ل أي 5و س ارأل 
 .1 اري ا5ص اذي ون ورام طوال دة ,ء ا1رد #ظ ا  ل /
( 1ھم أن #,ول أن رأس ال اري  د ال ار!8 واون ار#ط=  ق ن   
ول  وع ا,درات وا5رات وا/رات ار  .ودر و#: ا5رى رأس ال ا ر
/ أو 8 ا ط #  /@  ل ,Fا51  وى أدا(/، ا   ا#ظ  أو ا
وادث وإت ا ل أو ا طل واDت، وا #طق / اد اد#8 ن وف ووا1ت ب 
وإن رأس ال اري ھو ار و و!درة 8 . اوظ1 وا ,= 8 ,/ #1ذ أھداف ا#ظ
#ظ   ا#,ص أو ارب أو دد #1: وود !: ادد، وإن 5طر: ھ ار /ددا 
  .دم اوء
  :ت ا#ظر ا, #ط= أن #,ول#د ا ن  ل ا1ھم وو/و  
  .ا   ا#ظ دون ا#ءإن رأس ال اري ھو = ا,درات وا5رات وا/رات  -1
ا#وص /  ووا1ت اوظ1وف ب أن #طق 8 رأس ال اري اد اد#8 ن  -2
  .#ظ
  .ھذا ال ن رأس ال  ن أن #1ل ن : -3
  .و/ودات فون رأس ال اري ن أزاء ورو وأ5رى  ,ل  -4
Fز ,ق اب ھذا ال ن رأس ال طب ف رة وا  ق ف او(ل ا -5
ذك أن رأس ال اري ھو # إداد اري #ظم و,ود ن  .ار  ا #ر اري
  .!ل ا#ظ وم دة ن 5Fل إدارة اوارد ار
Dض ا#ظر ن ا د ا رأس ال اري وال  اد ا  اورة، Kن : أ?  د  -6
  .2(ا,ود ھ# رأس ال اري ا1ردي)#و ل  و ا5(ص وازات اذا 1رد 
                                                           
  .2991زة #ول (ال 8   ∗
1
 .73P ,3002 ,siraP ,etrevuocéd al dé ,liavart ud éhcram ud eimonocÉ orciM ,grebreblyZ .A ,ciulaC .P 
2
 secnedivé sed erutaréttil al ed euveR ,ecnassiorc al à sniamuh sruetcaf sed noitubirtnoc aL ,tnomuD .C.J 
 .7-6P ,enihpuaD ,SIRAP ed étisrevinU ,seuqiripme




ن ز( رأس ال اري إ8 و (ت ب وت أداء ا ن، وھذا  واق ل  -7
  :1(ت اراد وان  ال ا (nahallaC te roneelF)ر = #ف 
  طط "$ت ا"راد(: 2) !ل ر م
 sremoc weN
 
  اراد دو ا ن*
          ددة اراد اذن ت ر!/م إ8 وظ(ف*
  زاوا  ر ا#دج وافو
 sratS
  
  أراد ذوي أداء ل دا*
  !درات و5رات وا -     
  رك ر= #و ! ا/رم ا#ظ-     
  /م ا#ظ طورھم واظ /م*
 seeyolpme diloS
 
  (أداء ادي،,ول) ل ااD ا ظ8 ن *
       
 doow daeD
 
  #ن  وون رأراد #?ب أداؤھم *
            طرق !: وأب اظ :، : دل روش ا1ر، أد 8 -، رأس ال ا1ري :ادر  
 .01، ص3002#ورات ا#ظ ا ر # ا<دار، ا,ھرة، 
ا#وم أو اراد ا,رن وا1 ن  أرادھ ن ل  أن 1?ل ا#ظت أن ون ون اط  
رھم أھم اول ار ا /، وا ك دورھ ن 5F/م ا ر ا ر #/  ور 
51 ن ا5رات وراءات وراL ورھ،  أن ! ار ارة ا ن أن ودھ ھذه 
  .اد #ظا1( 1وق ! اروات 
  رأس ال اري وؤرات طوره وم  %(ة: &%
ط- رأس ال اري ن اطت ا(   ,ول ا<دارة وا!د و ود أ-    
، وھذا ن 5Fل درات رورت وو، 02دات ا5دام ھذا ا1/وم إ8 ط= #ت ا,رن ال
ورم ن أن ط- رأس ال اري م ور . ورھم... ، ري ر، د#ون∗ودور وز
إ ظ/ور ھذه ادرات واث، أن و/ت ا#ظر ل ر وق إ8 رة أن اراد ون 
 أن وا ت ل، إرأس ل  ,ل أھ ن رؤوس اوال ا5رى  ,ق أھداف ا#ظت 
                                                           
∗
، و8 (زة 2791ر(س = ا!دي ار #   reklaWا!دي أر ل 8 دا: ztluhcS mailliW erodoehT  
  .9791#ول # 
"راد ت  ا
  رــــا*
  ـا ا
  ومــــــا%*
ا.-ن اذن 
  .د /-م 




ون ذك #ذ ا,رن اذور ا,, /ذه ا1ھم ر ت  دة وت , اھت  #ر اري 
  :و!د ا/دت 71ال
وطرح و?وع ! ا ن  ب اروة طر, إ( ول  ارز 8 رة #و ا  -
 mailliW) اري، ون ھذا 8 د ا!دي وم , رأس ال  ھذا ا/د دئ  رف
  .1، ون ھذا ن أو8 اوت  ھذا ال1661#  (ytteP
ا<رة إ8 @ر /رات ا ن  ا  ا<# و?رورة دد اور وق  ذل ن /د  -
 : ( htimS madA) وھذا ن !ل آدم ث، وو!ت و1 ب ا/رات اطو  اداء
وا1ق  : . ،  رف آدم ث أر  أ#واع ن رأس ال أدھ رأس ال اري6771روة ام 
  .واذي رز 8 أھم وا#ب ار رأس ال اري وھو ا م ،وس ب #ظر ان
أد رل رس 8 F! ا م # ا!د وا وأھ ادرب  ر! /رات 
  .2ا ل، وار رس ا<#ن أن رأل
@ن أن  0981#  (llahsraM derflA)ا@د 8 ار  ار ,ول ا!دي رل -
، ذك أن رأس ال اري ز   ور  ره ن ?روب رأس ال ھو  ر  ار
رؤوس اوال وھ أن ##8 إ#: د #1س اه ##8 5را: و/را:، وأن ره ا #وي 
  (.:  5?= ,#ون اD ا#!أي أ#)دد = Dرات ا ر ون #در إ و!ف ره از# 
 1/وم رأس ال ا م، واذي ن ن اس ا1  #ظر رأس ال  إد5ل رأس ال اري -
  .36091#  (rehsiF gnivrI)ا!دي راري ا رة 8 د 
 ,4191toyuG)ا1رد، وھذا 8 دإد5ل 1/وم ا5رة  رأس اـل اري وا# ن ز  -
  .(6191 gaoB
دد ھ ار اري وإد5ل /رات ا1رد @د و#: وارز 8 ار اري  -
  .4(2791 sarlaW ,9391 roineS )ن /رات وإ# ا #ر اري، وھذا ن !ل
وادا ا,, #ر ا1/وم، ن 5Fل ار رأس ال او=  #ظر رأس ال اري  -
اري ( ن رأس ال , ن رأس ال ا,دي = ا5ذ  ن ار 5(: ا!د 
، ورھم ن دا ا#تون ذك أ 8 د ودور وز و#ر . وات !:وا<# وأد
د#ون # ، 7591وا!دن اذن أوا أ? ظ/ور ا#ظر ل رورت وو # ان 
                                                           
1
  .48، ص7002ب ا ، ن، ، دارا 1- ن 5ف، ا!د ا ر، ط 
2
  .0102، #144رأس ال اري  اوطن ا ر ودور ار وا م :،  ا وم ا<##، ا دد  #ز أوب د، اھ ا#و 
3
، 9002ا  #ر واوز=، ن،  ازوري د 8 ا #زي، أد 8 -، إدارة رأس ال ا1ري  #ظت ال، دار  
  .851ص
4
د5ل اودة وا ر، : F ?:، أر ار ارا وارد ار و# ا1ءات 8 ازة ا# ؤ ا!د 
    .311، ص5002 أطرو دوراه، ا وم ا!د،   ازا(ر،




 0891-0691و#ت ا1رة  ن  .ورھم 5791#  ري ر، 3791وھرون #  2691
ا دت ا#ه إ8  اط, ار ا ور / ھذا ا,ل وطورت !/ ادرات واث
و ,ل أھ #:، وأن  ا #ر اري و?رورة درا: و1: رأس ل ل رأس ال ادي
ا<#1ق 8 ھذا ارأل F  اراد ذوي ا5رة وا/رة ن 5Fل ادرب وا م واطور 
و/ت ا#ظر إ8 طور ا1ءات ل ر   .?#1,  ر ار : ردود وس رد 
  .11991#  yenraB ,rennoC وق ن !ل ل ن 
  و!و%0  أھ رأس ال اري: ــ&&
    أھ رأس ال اري -1
ھذا  أھ5و أي #ظم / ن #و: ن رأس ال اري وإن ن ھ#ك ا5Fف     
أ  و#: ل أھم  رز أھ رأس ال اريو، ب #و: ارأل ن #ظم إ8 آ5ر
 أن  ز ا,رن ادي وا رن ھو  .در ر واداء از واد ا# #ظ
 ون اروة وا,وة واز  و1 ا5دا/  ا#ظت وأھ ل ا ر ،ظ/ور !وة ا ر
 ،  أن اوو ا / رأس ال اري  ا!د ا ر ,ود إ8 راع  ول 
ون رأس ال اري و#: واء 8 وى ا#ظت أو و: Kن  .ا1ءات واراد اوھون
#  ھذا ا5رورم أھ . وطت ا ر ط  1ر?/ ?رورة ت  اوى ا
  2:#ظت وا ت ل أ  
و5ق  وزه !درات و5رات رأس ال اري  ا#ظ ن @#/ أن ر= اداء أن زدة •
  .ا1ھم ن ا ن و,ل #طق ار! ور= وت ا, ن ا<دارة وا ن
وا  ( ا#وم #/  ا5رات وا/رات ا / (  # ن رأس ال اريإن  •
   . ب 8 اO5رن ,دهس إ 8 ا#ظ و#/،  أ#/ ورد # ن إ#ج أر ددة 
رأس ال اري #ظTت أT- رھ#T Tرا Tرن اTذن Tن أن Tروه وTدروه  أن  •
  .اطرق زدة !: ا<# @ھم در , @ن
 وإن ر ادول ا,د  ر طورھ ت أن اطور ا#و رأس ال اري ن 5Fل •
  .طوره   و, وا ن اس طور #ط/ ا!دي  5ف أ ده
                                                           
1
 .23P ,2102 ,siraP ,noitidé amixaM ,ruelav ed noitaérc te eigétartS: seniamuh secruosseR ,ymruoF .M 
2
  .28- ن 5ف، ر= ق، ص - :أ#ظر  
  .31-21دل روش ا1ر، ر= ق، ص -            
 .32P ,1002 ,siraP ,noitasinagro’d noitidé ,secnassiannoc sed tnemeganam te noitavonni ,arbeD .A.M -
 




طور ا,#ت ا,د  5ف ات وا ط/ و?#/ ?ن رأس ال اري  •
  .ورھ...ا!د ا ر، وارط = ,#ت ا وت وال واوب وا#ر#ت 
إ# ,ق اطور وا,دم رز 8 رأس ال اري 8 = ! أو دم ور اوارد  •
  .ا5رى، وھذا  ؤده ر ان وطورھ
  .وت ا5رى #/  ل درھوت ار ل أھم ون Fّ أن اFّ  •
ث أن ا ر ون #د ا ل ) 5دام ول ود اذاإن رأس ال اري زاد و •
  (.درا  ر أو=، أ?ل، أق وأر 1ءة
رأس ال اري Dض ا#ظر ن ا ر ا<# ب ا ر، ھ أطول ن إن دورة ة  •
@ن ا ر وا5رة او# رأس ال ون 1ر ذك . دورة ة ا#L أو ا  أو ا#وو
  .اري #,ل ن 5ص O5ر دا5ل ا#ظم  ور رص أ?ل ددھ
، أت ي   أل وأ#واع ا#ظتن 5Fل ھذه اھ ازادة رأس ال ار   
  1:أھم ھذه اؤوت  ن . ھذه ا5رة أم دت وؤوت رة ه رأ/ اري
  .ا,طب أ?ل اواھب وا1ءات ار، وإد ( ا م ا# / -
رأ/ اري ن 5Fل اطور وا1ز وادرب وا م ن /، و,م و#ر ا ر ن  راءإ -
  .  / أ5رى
  .(ا#وم)8 أ?ل ا ن  اظ -
,س و,م رأ/ اري، ودد ا5طر ا و و اد ور وا ل ,س د!, ط -
  .#/
ن وال دم ار?  #ر  زدة راL ان ا<داري وأب ا<دارة ا,( 8 ا, د ّ -
   .ري، وا ؤر 8 !:ا
  :!و%ت رأس ال اري -2  
 د ن ا<رة إ8 أ#: رم ن أن رأس ال !ل اطرق إ8 و#ت رأس ال اري    
ا1رن وان رو#:   راد ا ن د/، إ أن ار ناري #ظ ل  = ا
اراد ادن وا ن  ر، ودد و#ت رأس ال اري K#:   م رھ  
إ8 ,, أن رأس ال اري ن   أء ر  #دو. او#ت ا , 1رد ادع
                                                           
1
   . 641-541، ص0102إدارة   ,س، دار ازوري ا  #ر واوز=، ن، : #م ود #م، إدارة اFوت 




رم ن ذك /#ك ا دد ن K#: ن ا ب دد #ره أو و#: د! D، ون  و
   :/ادول اوا ن أھ .ا ت 8 دد ھذه او#ت اوت
   أھم !و%ت رأس ال اري(: 1) *دول ر م                                      
  أھم ا.%ر  اث
  وط #وات ا5د - trawetS .T (7991)
ا م، ا# ا(و ن 8 وى  -
  درت  ,د
ا ل، ت /1 اوظف، ا, ا? -
  ا ل/ادرب
  ا<م #وو ا وت -
  دوران ا ل - ر? ا Fء   -
  ار ،#ح راL ا!رات ا ن -
  .ا نا F!ت اددة اودة ن  -
  ا/رات وا5رات  -  enolaM te nosnivdE (7991)
  . رف ا ن -
  ا5رات ا1رد واو ا رف - ybeivS .E.K (7991)
  (.5 !درات ل ال) ا,درات -
  ، !درات إ#ء ا,ا,درات ا ر -  sooR naroG (3002)
  .ا,درات اوظ1 واو -
  ا5رات، ا,درات 8 ل ال -  la te rroM .B )4002(
  .ا<داع وا/رات ارد وا<دار -
  .ا/رات، اطور وادرب -  reeM reD naV (5002 )
  ( ر ف) ادرا ا1# -  eivilO .H (7002)
  ا م، ا@ھل ا/# -
  ا ر وا,درات  ا ل -
  ,ت ا,س ا#1  ،ا,ت ا/# -
  .ا,درة 8 ار، ا,درة 8 اDر -
  ا م وادرب - la te relhcaH (8002 )
 .ا داد ر= -
  ا موى  - namdleF te samohT (0102)
  .ا#ح اوظ1، وازة ا#ظ -
  .ادا 8 ادر اذورة، إداد ا: ادر
1  رز  واء 8 اوى از( أو ا، إن ا#وذج ا,دي رأس ال اري   
  1:8 و ن ا #ر أھ/
 .ا5رة  وق ا ل •
                                                           
1
 .21P ,1002 ,weiver cimonoce naciremA ehT ,htworg dna latipac namuH ,orraB .R 




 .ا م •
 .اDرات ادDرا •
 .ا51 ا ا!د •
 .وا را,درة ا<درا  •
أ ا#وذج ادث . أر ھذه ا #ر  أداء ا#ظ و اداء ا!ديأ و#ول ھذا ا#وذج 
  :رأس ال اري K#:  #ول ا #ر ا, ,ط، ل ?ف إ/ #ر أ5رى ن أھ/  
 إدارة ?Dوط ا ل •
 اددا5ل ا/رات وا5رات ن ار •
 در اف •
 ا,درات وا<#ت ا •
 (.ا#1) ا #ر ا ط1 •
 .رز ا#وذن 8 Fث و#ت أ رأس ال اري ل  ا م، ا ر وا1ت ا1رد
ن 5Fل ارز 8 ور ا م و#ون  أ#1/م#  م Kن اراد اذن  ون 8 طور 
 د ا م #را و  .أر !درة 8 ا#  وق ا ل، وون 8 وا(د أر ن رھم
ھ#ك F! !و ن ال ا  وا,دم  rekceB/ ن #ر رأس ال اري، ب 
أ  . 1وى ا  ,ط ل أ? 8 ودة ھذا ا ما/#، وإن ھذا ا,دم  و!ف 8 ا
اذ او, دور ر وأھ رزة ون رأس ال اري، ذك أن   ق  ر Kن : أ?
1( ار ا أ8 ن ( ار ار، وإن وود # رة ن اراد ذوي ا ر ار 
وھ#ك ررات رة رم أھ ا1(ت . #ظ ھو ؤر  ? ف ! رأس ال اري /
  :ا  رب رأس ال اري #/
 . #ت أر ادرن أر أن ا (د 8 ار  راL ادرب ون أ!ل •
?8 8  : رة ) وا دات زاد ر ا ل أت در: ا  ر  •
 .، وون ذك  8 ذ:  وق ا ل(طو
#د وظف ر ان Kن ھؤء اراد ,دون ورة أرع، وھذا  - #ظ ا1دة  •
 .#/م رأس ل ري دة 
ر !درن 8   و#ون  /م#ؤرون  8 ا#ظ ر ان إن ا ن  •
5  د أن #1ق /م أوال ط(  ت )ارار  ا,م @ء ا ل دة طو 
  (.ادرب واون
                                                           
1
 .71-31P ,dibI 




 .دى ھؤء ا ن ر أ!ل و!درة أد#8   م ا/رات اددة •
 . أ#/م ,وون اDر ورة !و •
إ8 اF(/م  ؤدي ار ارة ن ا ن  ا#ظ ذوي ود #ب  ن أن و •
، ب ا#51ض إ8 إ? / ان8 أب ا#ب ا  وھذا  ؤدي  ر ن 
دا /م  ل ودم ,/م Bر اددة واطور، ?F ن ودھم Uط وا@س دى 
 .ت ا ن ا نا1(
رھ ?رور  K#/  ق  1ت ا ب أن / ا1رد أ ا1ت ا1رد  
ط  ا ل، دا   ا ل، وى ا#1ح اذھ# و,ل ا#,د، ,ل و,م ار اددة، 1ز 
. 1ورھ ن ا1ت...اO5رن 8 ا ل، ا@!م = اO5رن و# أوب رق ا ل  إ#ز ا/م
ورام ا5واص ا1رد وع اراد ون رأس ال وإن رأس ال اري ظل 5 رد 
  .اري ا #ظ
    ر1- ا"راد !و*0 21&ر ا.ر": اث ا&%
 أداءھار 8 ا#ظت، وا ول أن ز  إن ا ر ن ا,? ا# ذات ا@ر  
ن 5Fل از 1ءات وا/رات ا  5  ذب وطور ودرب اراد ا,درن 8 ا ل 
 ظل ا!د ا ر، و: Kن ادي ا اذي وا: ووا: ا#ظت ھو إد رأس 
اوھ وا/رات ا#و ال ا1ري و#(: واره، وذك ن 5Fل ارز 8 ا ن ذوي 
و: أ- در ا,وة وا, واروة  ا!دت ا,د  د أ 8 . وا,درات ا 
رأس ال ا1ري ووھره ا ر وأ- ھذا ارأل  ب دورا F = إدارة ا ر، ود 
ا1 ل  رأس ال  8 ار  واداء از ارزھذا ادور ن 5Fل ,ق اطور ا#ظ
  .اري
  ا.ر"" ظل ا د  رأس ال اري :أو
  :/2  رأس ال اري .ر" وإدار -1
إن   ا ر وا/ و#وع ا5دا/  ل ن ا ب 8 اOن ا1ق 8   
  .، وھذا  أدى إ8  و و?= إدارة ا ر ذك  1/وم واد وددودد / #8 واد 
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ل  ل ن ا ,دات اررة وا# ن "ون أن #,ول @ن ا ر 1     
F!ت ن 1ھم ذات  ت ددة، وون ن ,(ق و ,دات وو/ت #ظر و1ھم وأم 
ون ا#ظر إ8 ا ر ن  .1"وو! ت وذاك #/ت، وا / اراد ا ون #ظ
#طت  رس #ظ،  ا# ا!د , ?  د ارھ، أي إذا  م و/ إ8
ن رأس ال  وذك  F! .ا#ظأ ن ا# ا<دار ن ا#ظر إ8 ا ر @د أول 
ن أ  ون ا ر  س !درة اراد دا5ل ا#ظ ون م إ#ز ا ل  اري وا ر
طر,  وھذا  # ر ا ر  د // وا / إ8 #طت ورت !درة 8 5د 
، ھذا Dض ا#ظر ن ,, أن رأس ال اري  د ذا: رة #ظ و,ق از وا1وق /ا
  .ن =  رف در او8 <? إ8 ا/رات وا5رات دى اراد ا ن
وإن ھذه ا ر ,= ؤو إدار/  8 ق رأس ال اري F  ا1ءات    
 أن ن أھم طت و,وت وأدوات إدارة   ،ا5رات وا,درات ا ن ذويواراد از
أ#: ?ن ا#ح  ا#ظ  yravruSأھدا/، ث رى ,ق ا ر ور ا #ر اري اFزم 
   .2ام#ظم ا ر افء  م م ا5دا: ور رأس ل ري ?ن #ح ھذا ا5دوود  1 
1/وم ا ر، K#: رط  أس ال اري رط ل ر#ط= أن #,ول @#: إذا ن ر   
وا ل أ  وع ا ت وادوات ا ؤدي إ8 5ق و#ر  Kدارة ا ر، ل أر
 د 8 إ? ا, ووز= وا1دة ن ا ر؛ ورم ھذا ارط أ  ون إدارة ا ر 
رأس ال  و: Kن ا F! ن .واذن  رون  5زن أو ودت  ر Bراد #ظ
اري ول ن ا ر وإدار/ رة ن F! و, و?رور  أ#/ د  #1س او!ت، ذك 
8 # ا/رات أن إدارة ا ر  ل 8  ظم ! اراد و#ء ا ,ول  از <? إ
ن 5ف ا رف #ظ وإدار/ ,= 8 ق  ,ل Kن ا1دة. ر د/ما<دا وا
  .رأس ال اري افء واز
    :رأس ال اري وا د ا.ر" -2
اددة رأس ال اري ك ا?ن ا  / !درة 8 إداث  إن ا#ذج وا#ظرت  
ور ا!د ا ر وزاد دور #ظت ال ا@رات ا1  ظم ! ا#ظت، وإن 
ل   ال اري، Fد ن ا#ظر إ:ا<رو# ج إ8 إدة ا#ظر  ا#ذج ا, رأس 
#ب ا!د ادد ا# 8 ا ر وذك ن 5Fل ارز 8 ا1ءات وا<#ت اطو 
، ورة ?ن ,ق #ح #ظ ن رأس ال اري 1  وا #ر از #: 1 أ5ص
                                                           
1
1ط#، أطرو دوراه، 1  ا<دارة،   ن، #ر د  ود، أر رأس ال اري وا 8 أداء ارت ا ( ا  
  . 64، ص8002، اردن
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 وذج ادد رأس ال اريو#ط= أن #رم  ق ن 5Fل ا# .ال  ظل ا!د ا ر
اذي رز اوت  دد ن ا #ر ا : # ول ن ا!د ا,دي إ8 ا!د 
  :ادول اوا و?- ھذا ا#وذج. ا ر
  ا%وذج ا%5 رأس ال اري " ظل ا د ا.ر": (2) *دول ر م
ر رأس ـ/%
  اريال 
  ا د ا.ر"  ا د ا5دم
#ر ارط 
  = ا#ظ
  ا,ء  ا#ب دة طو، *
  .#ظم ار اوظ1 واد 8
  .الا ل و! ون DF طول *
  ارز 8 اد 8 ا ل*
  .ال,ود !رة *
  .ا ,ودو! ت دودة دد ھذه *
  ا5ر  ?وء #ر اف *
  .أورة 
 ـ#ر ادا 
  وا1ز
  .ارز 8 ان اوظ1*
  .ارواب واواز ا,د*
8 اDل ( ا#1)ا !د ا?#*
  .ورة دا(
  
  
ارز 8 ا1ز ا1ري أر ن *
  .ان اوظ1
اوء ا1ري ز 8 ارز 8 *
  .أداء ا ل
ا<راء ن طرق اVت ا *
  .ازادة
#ر اVت 
  وا و?ت
  .ھل ,رة Vت وا و?ت*
  .ارز 8 ار! ا ود وادا5*
  
  
ھل Vت و و?ت أر إرة *
  .و,
وق  اوظ1ن وز  ا,دم *





ارز 8 ت در ددة م *
  . #ظ
ارز 8 ادرب ارط ر *
  .اوظ1 ن أل اطور
ارز 8 #ء و,ق /رات *
  . ددة
  
ارز 8 ت اطور اذا *
ن 5Fل ا ,ق ا#,ل ا ر 
  .ا م
,ق اذات ن 5Fل اطور ا/# *
د 8 در أ5رى إ? إ8 
  .ا#ظ
ر #ر 
  ا ل
اوظ(ف وا ت ا د ا,د، *
  .ورس ورة رة
  .و51 ر= زادة*
ا #ر ا,ـ 
  وا#ظ
  .ر! أر 8 اراد*
  .او: ا#ظ ا م*
 ا@د  ل ا ن رطون *
  .ل وادD ّ
5ق ا,F وار! اذا دى *
  .اراد
اد ل ر 8 ا1رد و8 *
  .رق ا ل
رطون   اDوض  ل ا ن*
  .ل@ر ن D ّ
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و 7 رأس ال اري ن رط رأس ال ا!ري :&%
  :ھ رأس ال ا!ري -1
5  زال اDوض وادل وا#,ش زهوا?= د ا /د Fا1ري ن اون رأس ال   
و#ون  Bط  أول ن  در ر  reyatS hplaRو د ،أ#:  ق ء أري ور وس
اOن !د ل ل ادر اط  وا#,د " أطق رة رأس ال ا1ري  دا ا #ت ث !ل
و!د ذھب  ".واوودات ا رأس ال ا1ري اذي  د أھم و#ت اروة وأ8 وودات ارت
رأس ال ا ر، رأس ال ا1ري  أول ا ر، ،ار إ8 أن ط- اول ر او
  . ر ن ذات ار
ا ر ا ن وظ1/،  ر  ن أن - رأس ل إ "@#:  trawetS!د ر: و 
 .1"إذا م ا ور / وارھ ث ن ا5دا/  ا#ظ
 رأس ال ا1ري ھو ا, ا!د" (EDCO)وب #ظ ا ون وا# ا!د   
و ظل   ".ورأس ال اري( ا/) 1(ن ن اول ر او ھ رأس ال ا#ظ
5دم ا,درة اذي latigiD(  latipaC) ا#ر#ت Kن رأس ال ا1ري ول إ8 رأس ال ار!
 .2"ا  إ#ء اروة طرق ددة
رأس ال ا1ري ھو و ا/رات اورة  ا#ظ وا = "أن   hcirlUورى  
 ن 5Fل ا طت از(ن وا1رص ا  ا#ظ ل!درة 8    ر وا   /
  .3"/ ا#وو
و,د طور ا5دام 1/وم رأس ال ا1ري ل ا,درة ا , ا / ا#ظت وا    
رأس ال ا1ري  اFك ا#ظ #5 زة ن "ن ,دھ /و ن !ل ا#ن، ول 
ارن  ظل #ظم إ# طور و/ / ا,درة 8 ا ل وھذه ا#5 د ، اوت  ا ن
و!د ذھب ار ن ان إ8 أن رأس  .4"ا,درة 8 إدة رب ول ھذا ا#ظم طرق زة
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  . 7، ص1002اھ وا,س وا<ح،   Dداد  وم ا!د ا ، أرل : ، رأس ال ا1ريد ا#ر #ور وآ5رون  
4
  .972، ص8002د واد أد ازدات، اھت  رة  إدارة ا ر، دار 1ء #ر واوز=، ن، اردن،   




#5 ن ا ن ون و ن ا,درات رأس ال اري #ظ F  درهال ا1ري 
   .1 #/م ن  ظم #,ط !وة ا#ظا ر وا#ظ دون رھم، وا
#ظت ر  ل ن رأس ال اري، رأس ال  و: Kن رأس ال ا1ري   
ل اول ر او وا ?م أ ا F!ت ار ازة  ا/ ورأس ال از(#؛
#/ وا در/ ا Fء، ا  ادة، ا5رات ارا وا,#ت ا م طورھ، راءات 
إ8 وھو ل  ر ن و/  ا5راع، !واد و#ظم ا وت ورھ ن #ت ا ,ل ا<##
و= #ت ر ا ن  ا#ظ ل رأس ال اري واذي  8 إرا # . ر-
رأس ال ا1ري ر ط!: ول 8 ازد ن ا<دات ا ?ف إ8 رأس ال 
#ظ  را #/ ,م و8 #ط زا# اوال ا ر اول وا5وم . ا ر #ظ
  : 8 ا#و ا oyaM، طور أ? 1/وم زا# رأس ال ا1ري وا !د/ 
  زا% رأس ال ا!ري(: 3)*دول ر م 
  اــوم  اــول
  ا م ار -
  ا5رة اددة -
  ارار رق ا ل ا و# -
  وا, داولا ر ار  -
  ا#ظم ارن -
    ن ا5ت -
  أ5طء ورب #ت درا  م -
  اون ر ا5طط وا,ط= -
  ا5رات ا,د -
  دم ا,رار و1ك ا1رق -
  ا#س ا ر دا5ل ا1رد -
  ا/ل ا#ظ اد -
  5رات # ز ودة -
   إ,ء اوم 8 اO5رن #د ا5ط@, -
 launna DPI eht fo noitatneserP ,tnemeganam dna noitazinagro fo gninrael ehT ,oyaM .A :ecruoS 
                                          .722P ,8991 ,rebotcO ,ecnerefnoc
ازا# رز أ  رأس ال 8 #و  ھو ن Kن أب أول و5وم ھذه   
، وإن # ھذه اول ا1ر و51ض ا5وم ,ق # رأس ال ا1ري #ظ اري
  .و,ق اداء از رز 8 ا #ر اري و  :
    :رأس ال ا!ريرأس ال اري /2   -2
ؤد 8 ن ! اراد و!درا/م و1ءا/م وا ھم   إن 1/وم رأس ال ا1ري  
راد وب #ظر رأس ال ا1ري Kن ھذا ان ن ا. ,ق اداء از و5ق ا, #ظ
ر و Kن ا. د أب 51 و# <دار/م و# !درا/م وارھم @ن ل
                                                           
1
  .821، ص8002، إراء #ر واوز=، ن، اردن، 1ط ة ا ر  #ظت ال،ن Fن ن، ارات ا<دار  




 ا<را رأس ال ا1ري طب أ إدراك ط  ا5Fت  رأس ال اري #ظ،
  .#:  ج إ8 ار وال  ن أ#: ن ا?روري و!ف ار  (ت أ5رى #:
ا  درا و: Kن رأس ال اري @ ده ا51 ل #,ط ارز واور   
 ل  وإدارة رأس ال ا1ري، 8 أن  ض ادرات أدت أن رأس ال ا1ري  د  دا ددا
 وت ,ة ن دل أن رأس ال ا1ري ون إ #  م ار أو رأس ال اري 
ارم ن ذك Kن أب  ون 8 .اري #ظال  ادرب أو ا5رة ا/# وھو  رم رأس
ادرات اد ت رأس ال اري 8 أ#: أد و#ت رأس ال ا1ري، ل واون 
وب رأ# Kن ا F! ن ل ن رأس ال ا1ري واري ھ F!  5 . ار( :
در ار( : وو#: ون ار( رأس ال ا1ري واوأن رأس ال اري ل ا
وإن ا F! اھم #/ ھ أن رأس ال اري ھو او ارة طور رأس ال  .ا5رى
   .أ ده5ف  ا1ري ل
    :رأس ال اري " ظل ھم رأس ال ا!ري - 1-2
، @ھم ون Bول ر او #ظ ر اوزن اذي = : رأس ال اري   
أھم 1ھم رأس ال ا1ري ر 5ف ارال از# دءا ن ظ/ور ا1/وم  # رض  
  :و?- ذكوادول ا . ون إظ/ر ارز ار 5ف ھذه ا رف 8 ا #ر اري
  ا.%ر اري " ظل ھم رأس ال ا!ري: (4) *دول ر م
  :ون اوم  ا1%ـ  ا!ـب
ا,درة ا , ا ل اروة ا,, #ظت، ا م  / اون   0991      reyatS
  .  ون ا#,د واوودات ورھ
! اوودات ا5رى ا ظ/ر   ا1ر ا وز !/ودات او  1991  nossnivdE
ل در : زا# ا#ظ، وون ھذه اوودات ن #ون، ري
ل ازء ا#د ري #ظم ا وت و : ار وادد، وھ
  .!#وات اوق وF!ت از(ن
، وا5رة ا و?= !د ا ر، ا وت، ا ا1ر ادة ا1ر،  7991    trawetS
ا5دام ن ال 5ق اروة ارا، ن ا!د اوم 5ف  اس ن 
   .ا!د اس
 te eirhtuG
         ytteP
ا, ا!د 1(ن ن وودات ار ر او ھ رأس ال   0002
ورأس . ا#ظ، ول  #ظم ارت، ت اوز= و ا/ز
  . ال اري اذي  د 8 اوارد ا<##
ؤر  زدة ا,  -ا5رةا ر، ا وت، اذء، -!وة ,، درھ  3002   atrohlaM
  .او! واD واطور #ظ
و ن اراد اذن 5دون ,و/م أر ن ا5دا/م د/م، #/م   4002 te dewA




ون 5رات، !م، ,، !درة 8 ار وا<داع ن أل إد ل  irizahG
  .5ص أو 5ق !
ا إذا Dت وى  -، ا/ز(#ار، ا–و رؤوس اوال   5002  la te nehC
ا1ءة ن اداء ا و  ل ! ا#ظ او! أر ن 
  .ادر
 ihC-oahC
          la te 
ا ن وا5رات  وع ل ن رأس ال اري F  1ءات  8002
<?  .ارا د/م، واذي دل 8 ا ر ا?#  ,ول ا ن
  .إ8 رأس ال ا/ ورأس ل ا F!ت
 رف. 961-761 د  ا #زي، ر= ق، ص :ادر 
ا5رات ، 5ف 1ھم رأس ال ا1ري رز أ 8 ا ر وا<داع اري إن  
، أر و!م ا ن ورھ ن ا #ر ر او ا1ءات ا1رد وا   ن ،وا/رات
  .#ظرأس ال اري  و/ واو#  ا Dل !د 5ق ا, #ظد/م، و
رز أ 8 ا ر ا<## وا<داع اري وا5رات وا/رات  إن رأس ال ا1ري  
ل رط ,درات ا<دا ا ذك Kن ھذا ارأ. ا و?= و?= ا5دام 5ق ! ?
?= اطق، وھذا ؤر أن ود رأس ال ا1ري ھو وا ن و? / و / ا ن #ظ
  .ا1رد
  :ا!ريرأس ال اري !و*0 21&ر  - 2-2
ا#دج  ا!د ا ر ار  رأس ال ا1ري F  اروة ن طت   
رأس ال اري ر أ  ا1ءات ار رھ در اداء از  ا1ر ا# 
وإن ون رأس ال ا1ري  ا#ظ ھو #ج ت   و ,دة ج إ8 . واد ا#
 ن ا,ط/ Kذا #ت  ض ا/رات ا ر .ارات رة وأو: إ#1ق 1رة ز# طو
، Kن ا#ظ ج أ? أن ون ھذه ا رف د5Fت ري / ت رة ن وق ا ل
اول ا#  -  رف رد و #د / ا#ظ  5ق ارام ا ر ,درات 
إن 5ف أو: ار ا, ور و. أ ذات أھ رة ون رأس ال ر اوس









  ا1&ر " !و%ت رأس ال ا!ري ر!ز /-; ا.%ر اري(: 5) *دول ر م           
  ا1&ر "0أو*0   وـ0  ا.%ـر
ا,طب رأس 
  ا1ريال 
!درة ا#ظ 8 اث ن ا5رات 
  .ا,د وا/رات ا#درة
  ف اث ن ا5رات-
  ف ذب ا/رات-
ف م #ظم  وت /ل / -
  .اذب وا,طب
# رأس 
  ال ا1ري
 زز !درات ا1ءات ار و# 
ا F!ت ن اراد و5ق ا#م 
  . وا ون #/م
  ف  زز !درات ا ن-
ف راL # ا F!ت ا<##  -
  ا ل ,ل ا رض ن ا ن
  .ف ا م ارك و#ره ن اراد-
#ـط رأس 
  ريال ا1
و اب ا5د ن !ل 
ا#ظ زدة ا<داع وار #د 
#، ا ف اذھ) ن رارـا 
  (.اN...ان، ات ا
ط/ 5ف اطرق ا اف ا -
5د/ ا#ظ # وطور ا ن /، 




!درة ا#ظ 8 ا1ظ ط!ت 
  .ا ر اF  وا#وم
  ف ادرب واطور ارن-
ف ا1ز ادي وا #وي، و,ل -
  .رص اراب ا#ظ
  
  .231ن Fن ن، ر= ق، ص :ادر
وا رف وا/رات ا / اراد ا ن رأس ل  ر 8 ل ا وت    
أن ور / و ن ا,س، وا د  ا رف 8 ا ن اذن ون  #ظ ب
، وا ن اذن ون ( ب  F أول #ظ ون أن ھوا  إ#ء رأ/ ا1ري
  1:ن أھم ھذه ا,س. أو ا51ف #: ا5ص
#1س  ك( 5 ا#)#ظت أ5رى ود أي أ#:   :زة اول ار أن !ون •
 .ا/رات أو ا رف أو ا1ءات أو رھ ن #ر رأس ال اري
! ن أن د= ا ل # أي أن ھذه ا رف وا/رات /  :إ1را* ھذه اول أن !ون •
 .ول /
  رأس ال اري" 1&ر ا :اث ا&ث
 ب إد دل /م واذن  ن ا ن اذن إن ا#ظ ل 8 رأس / اري  
وإن 1ھم رأس ال اري ؤد 8 ن ! اراد و!در/م 8  ،#و#/ از ن اO5رن
و د ن رھم و@/م طرق 51   .5ق ا, ا<را ودد ,ل ا#ظ
(: و#: # إن ا1رد ره رأس ل ب اھم :و.  ل 8 اف ودق إ#/م ا
                                                           
1
   .3، ص7991وس وارت، رأس ال ا1ري روة ا#ظت اددة، ار ا ر UFم ا ، ا,ھرة،   




واره وا1ظ :، ث أن إ? أ /رة ددة 1رد ا ل ل إ? ,, إ8 #(L 
    .ا#ظ
   ا1&ر " رأس ال اريــــھ: أو
  :وم ا1&ر " رأس ال اري -1
ف ا 8 دا5ل أر ن اإن ار  رأس ال اري م ن أل اول   
أو ,وم : ا#ظ ( اون ا، ا5رات، اون 5رج اوظ1)ط/، و,وم : إ ا1رد #1: 
ا1ءات ال /  ا#/ !د ون   ل  أ #ظ إن و .ن 5Fل اون ار
أ ا (د ون   ل أر 1رد وزدة  إ# ا#ظ  ،أو 5 ؤدي إ8 @ھل 5ص
  .ون أدا(/
ا/ود ا ؤر  ,ل اد5ل "ار  رأس ال اري @#:  rekceBو رف   
درب ا,, ن 5Fل  ( اوارد  اراد، وم رام رأس ال اري  ا<#ن ن 5Fل ا
  .1"اوظ1، ا م ادر، اث وأو: ا ر ا5رى
8 ات ا51  ل إ#1ق اري" ztluhcS رأس ال اري بار ول   
 . 2"ن 5دت ، درب /#،  م #ظ وا م ر وذك ا/رة  ل
طور !درات و/رات وواھب ا<#ن 8 #و #: ن زدة ا<#1ق 8 "  رف @#:  
  . 3"إ#:
وي / ا1رد #1:، وھ ل 8   ارات ا<# ا"@#:  oradoT.Mورى   
 .4"#/ ا<#1ق 8 ا ما/رات وا,درات وا,م وا ورھ ن اور ا 
وع ا1ھم وا رف وا وت ن /، وا/رات "و رف ار اري أ? @#:  
وا5رات و#ر اداء ن / #، واھت واوت وا,م ن /  ا ل / 
                                                           
1




  .491، ص8002ھم ط18 ال، دور اوارد ار  ول ا#، دار ا1ر ا ، ا<#در،   
3
   .21، ص0002، ارض، 12ا دد د اد د اواد، ار  أ،  ا ر،   
4
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: وزد  ن ا1رد ن طرق #ظم ا م ا#ظ ور ا#ظ، وا ھم  ن إ#
   .1"ا#= وا1وا(د ا# ن :
ك اد5Fت ا 5/ ا#ظت  دان دم "  # ار رأس ال اري   
ور! وطور ا,#ت وا/رات ا  زز ازا ا# و- ون ! ردة اواھب ار 
@ن ھذا ار ھو  دث ا<#ج ا<? ازا(د  reldnihSو?ف  .2"ا#ظت ا5رى دة ن 
   .3Bراد ذوي ا/رات واؤھFت ن إ#ج ا ل ر ا/ري
اري   رأس ال #ءا 8 و/ت ا#ظر ا, #ط= أن #,ول @ن 1/وم ار  
  :ل 8 ا #ر ا
#ر اري ن 5Fل ا<#1ق 8 ت ار  ددة، أھ/ ادرب م ار  ا  -
  .وا م وطور ا1ءات وا
ا<#1ق اري ا ق رأس ال اري 5ص # ا,درات وا/رات ا<# Bراد،  -
  .وD ا!د ؤدي إ8 رام رأس ال اري
دد ھذا ا<#1ق و, /دف زدة اد5ل ا,,  و,F، و,ق اداء از و زز او?=  -
  .ا# ور= ا<#  
ب ا5Fف 5(ص طب ھذا ا#وع ن ار و! أطول # ن و!ت ار ادي  -
  .رأس ال اري ن ادي
ون أ، 5رات، ون 5رج )اري ,وم : إ ا1رد ذا:  رأس ال  ارإن  -
  .، أو ,وم : ا#ظ(ا/#
رب ن ا<#1ق اري  ا #ر اري آر  ددة واء # 1رد أو ا#ظ أو ا=  -
   . ل
  :&ر رأس ال اريا1 وددات أھ -2
   :أھ ا1&ر رأس ال اري - 1-2
را إ8 أن أ8 أ#واع  ھ ار  رأس ال اريأ 8llahsraM .A ,د أد   
 رأس ال ! ھو رأس ال اذي ر  ا<#ن، و#D 8 ا#ظ أن 5طط /ذا ار
                                                           
1
  .40، ص3002، دار اب اوط#، #Dزي، 1اري #ذر واف، ا!دت ا م وادرب ا/#، ط  
2
  .982، ص1102، اوراق #ر واوز=، ن، 1ار، طؤد ادي، دات ر  رة  اوك ا#ظ وإدارة اوارد   
3
 ,ainavlysnneP fo ytisrevinU ,ycilop tekram robal dna latipac namuH ,reldnihS .M  
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ون أھ ھذا ار أ  و#:  زز ازة ا# #ظت ث رى . ودره ل م
ن ن #ء أ#ظ اداء ا  ا  د 8 آ أن ار ا1 ل رأس ال اري  ّ 1reffefP
وا1ظ  ا5رارط ن اور واوت و#(L اداء اطو، وا ل ل  ل 8 
 . #ر اري ذو اذء ا 
دة إ# #ر ا ل ن 5Fل  م اراد وزودھم  ز ذك وظ/ر أھ ھذا ار  
أت أن ل  8591ر # 1 درا !م /  ،/رات وا رف ا دھم 8 اداء ال
  رز ھذه اھ أ?  زدة .2#   زا(دة 1رد ?ف (دا !دره أر ( أف دور
رص ا ل # Bراد ا ن وذوي ا1ءات ا  أر ن اراد اO5رن،  أن ھذه ا1رص 
  .5ف 5Fف اوى ا 
زدة ر #ر ا ل، ث أن ا1رد # Bراد أ? إ8   ؤدي ھذا ار  
.  ر  رك ا ل ا واول 8 آ5ر أر زاافء وار   و/رة  ر دا(
و5رات و1ءات اراد ار اري ن 5Fل زدة ا@ھل وا<داد  !درات <? إ8 أن 
#ظ وارز 8  ادرب واطور ن @#: أن 5ق ا1ھم ارك ن ا ن و,ل 
ھذا : ?F ن اروة ا ن ودھ ن  .ر! وزد وت ا, ن ا<دارة وا ن#طق ا
أن F أرع  ادراتن  ارر # ن ار اري، إذ 5Fل ا<داع وار اددة ا
  .ا, ا? Bل ق ن ا ر ا# ن ار اري
  :ددات ا1&ر رأس ال اري - 2-2
  3: اري  دد ن اددات، أھ/  ار  رأس الرط    
وم ن 5F: و?= اس اFز #ء ا #ر اري ودد ا: ن /رة و ر : اطط-
 و, و/# ورھ، <? إ8 دد اطرق واو(ل ا1  ور ك ات ر 
   .  رال ز# ددة
ي ,ق أھداف ور ا5طط وإ#ز را:، ل ھذا ا #ر ا<طر ا#ظ وا#1ذ: ا%-
ث م ن 5F: ور اروط واظروف ا  وادر ,م 5طوات # رأس ال اري 
  .ور= !درا: و/را: و ر: ا  وا   ,ق أھداف ا#ظ، وا= ل
                                                           
1
 ,8991,spuorg seigolonhcet gninrael noitacudE ,ynapmoc ruoy ni latipaC lautcelletnI ,nospmohT .R.W ,reffefP .D 
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  .991ھم ط18 ال، ر= ق، ص  
3
    as.gro.iccdr@rebmahcdr ور! ل، ار  رأس ال اري، رز اوث وادرات Dر ار ا# رض،  




اذي ت #: و@ھ: ن إ رص ا ل اF( رأس ال اري  وم ن 5F: :اوظف-
5Fل راL ادرب وا م،  ّن ن اDFل ا,درات وا/رات ا ا/  اول 8 
       .وا(د أر  أ#1ق :
    %ظر رأس ال اري :&%
 ل ا!د وا<دارة، إذ أ- #ظر إ8 إن ظ/ور ھذه ا#ظر ار  !1زة #و   
واء ت ار / وا(د  رة ا8 أ#/ !رار وا ا,رارات ا ,  م وادرب واطور
طورت و ∗#ذ رة طو #ظر رأس ال اري دأت ظ/ر  م !دو. ل #ظم وأ1رد # 
رأس ال   را8 درا  داواذن رزوا أ/م  ،ر ن ا1رن  دھ ن !ل دد
إ . ھذا ار 8 اوى از(أر درا 8 م  ،اري 8 اوى ا وF!: #
 وب #ر 8 د ل ن ودور وز، ري ر وذكود(م ھذه ا#ظر ظ/رت أھم أس أن 
  .ن ا,رن ا? #ذ ا#ت
  ::ون ا%ظر -1
   :1691 ztluhcS rodoehT( ) أث وز - 1-1
؛ ث وا<دارة  د 1/وم وز Fر  رأس ال اري إ/ را  ل ا!د  
و!د . ن أل رأس ال اذي ن ار : ة ار /رات و ر ا1رد Fأر إ8 ?رور
                                   :أ ھ ت8 F ر?1/و: ھذا  اد
زدة رام رأس ال إ8 ر= ا#و ا!دي اذي  ن 1ره زدة  اد5Fت اد،  -أ
راد  ر ار   م ر  rotcaF laudiseRذي ن  رف 1 ل ا #ر ا,وا) .اري
                                                .1(رأس ال اري
رأس ال اري ار  ن 1ر ا5Fت  ا<رادات و, F5Fت  ,دار  -ب
 .اراد
   .2ن ,ق ا دا  اد5ل ن 5Fل زدة # رأس ال اري إ8 رأس ال ا,دي -ج
@5وذة  ن وز رى @ن ا,درة ا<#  #ر اري أر ن ل ال ا5رى روةو        
   3:ال اري ?ن ا دد ن ا#طت ا ن ا,درات ار #/وأن ار  رأس  ، 
                                                           
∗
  .ورھم llahsraM derflA، htimS madA ،ytteP mailliWرأس ال اري 8 د  #ذ ظ/ور أر  
1
  .751، ص8991,ل م د W أو رف، طرق د ان ا ، 5طط اوارد ار، اب ا  ادث، ا<#در،   
  
2
  .66، ص3002ا<#در، راو ن، د5ل ارا 5طط و# اوارد ار، ادار ا ،   
3
 ,seuqiripme secnedivé sed erutaréttil ed euveR ,ecnassiorc al à sniamuh sruetcaf sed noitubirtnoc aL ,tnomuD .C.J 
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  .ا م ا#ظ  اوى ادا( وا#وي وا  -
  .ادرب أ#ء ا ل -
  .راL درب ار -
  .ا/Fت ا وا5دت -
  .اراد ن أل Dر رص ا ل ا#,ل -
رز وز ل ر 8 ا م وا ر @س ر رأس ال اري ط أ#:          
#L 5د / ! ا!د، وإن ھذا ار  د زءا ن ا1رد ذا:  ن  : أو اره , 
د5ل # Fر وھذا #ءا 8 ر?: ا ا ?و#/ وود زدة  ا. و #ظ
اري، ذك أن ھ#ك ا دد ن اؤرات ا دل 8 وود زء ر ن ازدة  اد5ل  ن 
  .وارد اد ا5د  ,,: 1ره إذا  ت ,ر#:
  1:وھدد وز #ون ن اوارد ا د5ل  ا م ورزه 8 ا م         
 .ق  مم / و أن  ّ ا ن ن، ا<رادات ا?(  1رد -1
   .اوارد اFز <م  ا م ذا/ -2
#د ا F! ن ا م واد5ل 8 و ن ا1ر?ت،  ن ا,ول أ#: ب ھذه ا#ظر       
ا ؤداھ أن ا م زود ا1رد 5رات وا/رات وا1ءات ا  ا زد ن !درا: وو: 
ون ن 5F/ 1ر ا دد ن اظواھر 5Fف  وى اور، .  ن م و#وع ا#وج
رم ن رز ھذه ا#ظر  ل ار رأس و. ورھ...ا ، ازدة  ا<رادات، ھرة
ال اري 8 ا م، إ أن ار ن ا1ھم اط,  ل ا م ن ط,/ 8 ات 
 .ا5رى ر رأس ال اري
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رأس ال اري رز ر 8 ادرب @د أھم وا#ب ھذا  Fر درا:   
8 1 ا5دام ا1ھم ا#ظر  <? إ8 ا م، وإن إ/: رزت ل ر ار  
  .ار رأس ال اريون أداة ل  ظل  ا !د/ وز
اري،  ر  رأس ال و!د ارض وود  ض اDرات اددة وا1زة Fر   
و : #ب ا!دي درب رق . او!= 1رد، اف، در ا5طر وروق اد5ل ا 
  :ن #ون ن ادرب ھ
  .ادرب ا م اذي زد ن إ# ا1رد اد  ا#ظ ا !دت : ادرب أو أ #ظ أ5رى -
                                                           
1
  .76ص ،1102د5ل ارا 5طط و# اوارد ار، ادار ا ، ا<#در،  راو ن،  




ذي ,ه ا ل #ظ 5وص ل #1رد : ا#ظ وھم  إ#/ ادرب ا5ص، ا -
 .1/رات ا5 ا دربوھو ,ق / (دا أر #ظرا U# ار1  وا ،دون واھ
ورط 1  دل دوران ا ل ل ر 1 ادرب ا5ص، ذك أن رك ا1رد ادرب  ل 
وب ر ن #ف رأس  .زد ن ,دار 5رة ا#ظ أر ن ا5رة   ادرب ا م
اري ا م F  ا/دات ال / وذك ا5رة  ال اري إ8 #ون، رأس ال 
وق ا ل وھذا ا#وع ون !F ول ن #ظ 5رى #:  ل أ 5و، أ ا#وع ا# 
/و رأس ال اري ا5ص اذي ون ورام طوال رة ,ء ا ل #ظ و  ون 
    . درب ا5صدره ا
ن  ورى ر أن رأس ال اري ل و(ل اد U#ج، وط= ا1رد ار :  
5Fل ا م وادرب وار ا ورھ، و د ا5رت ل ز( 8 # ا (د ن 
أي أن ھذا ارأس ل  ر  و إ#ج 5ض #/ 5رت . رأس ال اري اور
 ا ھم  ون ا1ت وا5(ص ا51 وأن دد و!س. إ? #د زدة ار /
رأس ال اري طب رزا را 8 ا1ت وا5(ص ا #D أن / اراد و#/ 
  2:ون أھم ھذه ا1ت وا5(ص   .?رور ط  ا ل
 .وى ا#1ح اذھ# •
 .ادا  #و ا ل •
 .1ز اO5رن 8 ا ل •
  .ر اددة,ل و,م ا •
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رأس ال اري 8 #ء #وذج /دف إ8 1ر   Fر 1/و:  رز #ر  
ا#رات  وز= ا<رادات، واذي 1رض أن ا5ر ارد وظ1 ?ن واة ا, ا 
وب #ر Kن ا5Fت ن . Uرادات دى ة ا1رد او!   او!ت اذي !م : 5ر
، #  س ا#  طول ا1رة ادر وا5Fت وز= اد5ول ن اوظ(ف ا51اوظ(ف ل 
ورط : ا1وت  . وا<# ,دم ر ا1رد ا5Fت دا5ل اوظ1 اوادة #و ون ا5رة
  . ر ارياد5ل وا#L ن ادرب أو ,دم ر ا1رد؛ ارط و وط م ا
                                                           
1
 .73P ,tiC.pO ,grebreblyZ .A ,ciulaC .P 
2
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  1:دد #ر F أھداف #D ,,/ ن 5Fل ار رأس ال اري، ل    
  .دد م اوارد ا5 درب -أ
  .دد  دل ا (د 8 ار  ادرب -ب
  .وك ا,وى ا دد ا#1  ار ن دد ا1 وا (د  1ر 5(ص  -ج
ل ادرب ار ور ار وأ? ا م و!د ول #ر و= 1/وم ادرب   
ا1 ارة وا1 ر ارة ا ل  1 : 5رة،  !م 1 ادرب إ8 #ون ھ
    :(د 8 ادرب بوأر إ8  و !س ا1 وا . ا1ر ا?( 
  .#,ص ا#ت ا5 1 -
  . و ب ا5رة  ا<#ج ا# ن ?ع و!ت ا ل ا,دم  درب ا ل ادد -
واد ا/ أ#ء ب / 1 رة درب،  1 ا/Fك #ار  ض ا#ود  -
  .ادرب F
  . و ب إرادات ا1رد !ل و د ادرب -
  2:و!د ول #ر إ8 دة ا#ت أھ/  
  . زادت وت ا1رد ا  زادت ات و: 8 زد ن ادرب وزاد أره -
  . زاد  دل دوران ا ل و دل اط زادت 1 ار  ادرب -
 زاد ار  ادرب 5 ا5ص؛ زادت ات ,ء ا1رد #ظ وا,رار  -
  .ا 
إن درات #ر، وز ور ا أ/ أن ار  ادرب وا م زد  اردود   
ا م وادرب اد ن أن زد #ظ !د أدھ ار ن ان  دھم، اذن أدوا أن ا1ردي وا
    .3ن ا,دم 5 ا#وو ?F ن ا5رت ا<
  :دود %ظر رأس ال اري -3
!ل اطرق دود ا#ظر وأھم ا#,دات او/ /، د ن ا<رة دا إ8  ض ا#,ط    
 . ار رأس ال اريا/ ا ب أ5ذھ  ن ار  
   :ا/رات ا1&ر اري - 1-2
                                                           
1
ر   ن أن اد، دور إدة ھ#د ا ت و#ء #ظم إدارة ا ر <#ح ار  رأس ال اري، اؤر ادو ا#  
  .342، ص3102أرل  52-22زو# ارد#، اردن، رأس ال اري  ا!د ا ر،   ا: Bل ول
2
  .87-77راو ن، ر= ق، ص  
3
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ا ب أ5ذھ  ن ار #د ا,م ر رأس ال اري، ا#,ط  ھ#ك ار ن   
  1:أھ/  
ار ن ا,? ا , وارد ار  ا <دارة ا#ظ 8 # س ا,م:  م ا=دارة -1- 1-2
وھذا  ب أ5ذه ن #د #! . ن 5Fل رت وت إدارة اوارد ار #ظ
  .اري ارات ا<را ر رأس الا,ر
ا  ار ن ار رم ن وود ا دد ن ا#=  :اطر وا.$د /-; ا1&ر -2- 1-2
ا دي، و:   اري، إ أ#: #طوي 8 5طرة أ8 ن ار  رأس ال رأس ال 
ل ار  ا #ر اري !وة ذب ر د أن 1وق ا (د ا,ق #: ا5طر ار 
  .: ل ر
#طوي دة 8 ادرب واء أن  اري  رأس ال ار إن :ارد ا دي -3- 1-2
ارھ ون ا1رد  ارع # درب ا5ص Kن ا#ظ ط=و أو 5، 
ادرب  ط= /و #,ل /را: ا5 إ8 #ظ أ5رى، 8 س ادرب ا م أن 
ون ھ# Kن ا#ظت  8  إ8 . /را: ا طور/ ا#ظ إ8 #ظ أ5رى ط= ا1رد #,ل
، وإذا م دھ K#/ ?طر إ8 ار   ن اراد ذوي ا/رات ا  ارا ن !ل
  .ادرب ا م دون أن ?ن ,ء ا1رد # #ظم
اري د ن وود و ,م   رأس ال #د ا5ذ !رار ار: %ظر ا%. -4- 1-2
اذ ا :، ون أن ,ق ھذا ن 5Fل دد ا (د : طق دة دا5ل، #/ #ظر ا#1  
دد  F ن #ظ أن. ا  ل 8 دد ا, ا!د راL وأ#ط اوارد ار
5دام ا5ر  5ر اراد #ب  ن، Kذا #ت إ# اذن م  #/م ا, ا ا,, 
أر ن اذن م  #/م دون طق ھذا ا5ر K#: ن ا,ول @ن طق ا5ر  و, #(L ا5ر
  .,ق ا#1  #ظ
  : ا%5د او*0 -%ظر - 2-2
ر ن ، إ أن ھ#ك ارأس ال اري 5ف أ دھ#ظر اھ ارة ن 8 ارم   
  :  / ,8 ا دد ن ا#,دات، أھ/  أو: ا,ور ا أ5ذت / 
  .اراد/ل ا#ظر ا وال ا ر= ا<# ظروف ا ل و(:، اواز ور?  -
                                                           
1
ال  د إ!ل ا و#، أر # اوارد ار 8  ظم ! رأس ال اري، ا,8 ادو ول رأس ال ا1ري  #ظت  
  .11-01، ص 1102ر د 41-31ا ر،   اف، ازا(ر، 




ا#ظر رط دا( زدة ا م زدة  اد5ل وھو اس اذي !ت :؛ وإن ذك ط  أن  -
  .ن ! ا م ا #و
ب اوا(/ اري س ا#1  ا,, ن ار  رأس ال <? إ8  و ,م و! -
م ,ق ھذه ا#= ر اد  ن اره ا5را  8 وال ر د ,ق اذات F، وإذا
  .ر رد
دون أن ##8 ا#,ص  ا#ت واب ا#/ اFز طق #ظر رأس ال اري ب  -
<?  . و اول 8 #ت ا1 أو  و دد أر ادرب 8 أور وإرادات اراد
رد 8 : إ8  و دد # ا1 اددة ل ن ار وا/Fك، K#1ق ا1
  .أ? رار : ا1زوو زم Fر اري، #: زم
 ر  ض ادرات إ8 أن @ر #1,ت ا م 8 ا#و ا!دي !ل دا، و8 ا س ن  -
  .Kن أر ا#L ا,و 8 #1,ت ا م ن را دا،  زاد ھذا ا#L زاد ا<#1ق 8 ا مذك 
 أن #ظر ا# ن أل ا5دام ؤد @ن ا<# ھ 5  ق وظ(ف   ن،  -
  .1د5F أي أن اراد #ون 8 اوظ(ف ار إ# وا8
  .ر ن را   دم اد!  !س د5Fت ا<#ج ∗وإن ن أھم ا#,دات ذك أن ا ل ا, -
و#ط= ا,ول @ن اردود ارط وى ا  @ر  دة وال ل اوى ا،  -
رو!ت رة ن ا#ء وارل   #ت ار ن ادرات أن ھ#ك . إN...ان، ا رق،
  .وت اور واردود، 8 وإن ن #ن #1س اوى ا  واو#
   س رأس ال اري: اث ارا7
أت ا#ظت 8 ا5Fف أ/  إ8  ر ردھ اري  /ذا ا5ر ن   
 ر 8 5ف أ#ط/ و#(/، وإن 5ف اوا!ف ا<دار وا#ظ ا,(أھ D و@ر 
 س ا ا #ظت  دد و!س ا#ت ا , رأ/ اري، وھذا  د= ار 
8 ارم ن و .ن ا#ظت إ8 اD#ء ن اطر, ا,د  ا<ح ن رأس ال اري
  8 ارم ن  دد اطرق وا ر ا ا!ر/؛ ھذه اھ Kن اوث ا #وت @ ا,س
، وھذا را= أ إ8 ا و ارة  اول 8 وم ل إ8 د ا,ن زال دودة D
، و  و !س ف ار اراد !:ا#ت ا<( ا #ول رأس ال اري 
 . وا(د ا,, #:ااري وأ? 
                                                           
1
  .371، ص7002، دار وا(ل #ر، اردن، 1دت ا,ر، ا!دت ا ل، ط  
∗
وأدھ ؤ #ظر رأس ال اري، ?و#/ أن ازدة  ا<#ج ا  1رھ ا وال  9291 ود #ظر ا ل ا, د#ون   
  . م وااد  ود إ8 ا<#1ق 8 ا




  ا=طر اھ 5س رأس ال اري: أو
 دھ8  !س رأس ال اري ام  اول ا<##، و trekiL طقأ  
 إدارة  ط- ztlohmalFم  رأس ال اري،  ن أطق /  stluhcS
/ ار ن ان @ھ  اوارد ار،  أطق  llewoPرأس ال اري، أ 
Kن ت و/ ا51ت ا. ط- !س ا (د 8 رأس ال اري أو ,م رأس ال اري
ا1/وم ا م واد وھو ب  ,م و!س 5دت ا #ر اري #ظ واء ن # !س 
  .ا1 أو ا (د، وراض ا,رر ادا5 أو ا5ر، وطرق  أو #و
وھو ن أول ان اذن وا  ل !س رأس ال اري؛  temmurBو!د رف   
 #ر اري #ظ  / إداد ا,رر ذك، وإن   !س د#"ا  8 أ#/ 
8 5ف ا وال ا ر إ8 أھ رأس ال اري وھ  دل ؤرا5دام ھذه ا 
إ? إ8 !س و?= رأس ال اري دا5ل ا#ظ . ا ر، ادرب،  ن ا ل واD#ء #:
  .1"وDرا: ر ازن،  5ص ا  Kداد 5ذي ا,رار  وت
!س اف ا,, ن !ل "ل أر و @#: و رف !س رأس ال اري   
،  ?ن !س ا, ا#ظت #د ا,طب وا5ر وا(ر ودرب و# اول ار
  .2"ا!د وارد ار # #ظ
 ا!د  #ر و: 1رة ا ,س و,م رأس ال اري دور ول ا,  
اري #ظ وا ب  / و!/، وأن ف ھذا ا #ر اري ل ارا طول اد 
ون أن ,ق !س رأس ال اري . ج إ8 ر وإط1ء ب ا ر ا<# وارد ار
  3:#ظ ا دد ن ازا أھ/
  .#و اوت ا، ودL Dر رأس ال اري /ن  •
ا5طط ام ,وى ا  وا/ اء ا واو! ، و,در ارات ا و//  •
  .ا#ظ  #ء #ظ/ اري
 ن ا5دا: دد أ?ل ت ا1دة ن ا #ر اري، وذك ن طرق !س ا (د •
  .و,در اف ا,, :  د 8 ا5ذ ا,رارات اF(
                                                           
1
  .082، ص3002،   ا,ھرة، 60ا ن رأس ال ا1ري،  ا وا<دارة، ا دد   أن 8،  
2
  .113، ص5002، دار وا(ل #ر، اردن، 2د5ل ارا، ط: 5د د ارم ا/، إدارة اوارد ار  
3
 ود،  اوارد ار، ا,8 ادو ول ا# ار ورص ا#دج  ا!د ا ر وا1ءات #وال ن رة، د,   
  .331، ص4002رس  01-9ار،   ور!، 




1ز ا<دارة 8 اھم 1/وم رأس ال اري #د ا5ذ ا,رارات ا , اوارد  •
  .ار
  .دد أر !س رأس ال اري 8 وت ا #ر اري، ودر ار? د: •
  .ھت اراد ن ھت رأس ال ادي # Bداء ا<ل  •
  :ول أھم ارا?ت ا !ت / رة ا,س 
ا/د واو!ت اذي ذ: اراد <#ز أ/م،  إن رأس ال اري ! ا!د رة   -
  .وأ5رى ر رة ل  ن ا5دام اراد  #ر ا<#ج ا5رى
رز 8  @ر ! رأس ال اري @وب إدار:، ث طور ھذا ا5ر  ا#ظت ا -
  .ادرب واطور واره 1 
 وت ا ?#/ !س رأس ال اري / أھ رة  ت ار!، Fوة 8 إن ا -
  .ا5طط 5ر و ن و# و وض و# ا #ر اري
ا#ظ ,ل 5دت و#= ل /  إن وظف ا #ر اري  ر 1 ا!د / -
  .ر/  ورة #,د وإظ/رھ  ا,وا(م ا,F، ذا ن 
  #ر اري أل ن أول ا#ظ ن إ5?: إ8 د ر   ار وا<ط1ء ر ا -
  .1 ن دد أ!ط ا#در ا رم # وادرب وا# .ب ا ر ا<# :
  د0 وأھم ط-0، :رورة ا5س: &%
  ::رورة  س رأس ال اري -1
أت ار ن اول ر او  و!# اراھن 1وق  أھ/ اول او    
ار ن ا#ظت 5 ا5د #/ وا   ل ا ر، وھذا  د ارز 8 ھذه 
  Dر و/ ا#ظر ا,د،  و د ن. وا,رر #/  ا,وا(م ااول و!س !/ 
ا #ت #ظر إ8 ا#1,ت ا #1,/ ا#ظ  #ء رأس / اري 8 أ#/ #1,ت ر  د= 
  .!رارات ر ردة   ق ر ا #ر اريا<دارة  إ8 ا5ذ 
 وإذا # ن ?رورة ا,س  ار( ا طر/ أب ان  ھذا ال  
 .ا ن  ظ/ ار اراد أو  F، وف ن  / طر, رط ظروف 
ون ب رأ# Kن ا,? ا ا ب / ت  إذا ن اراد أو أو ھل  ل ار 
                                                           
1
  .313 -2135د د ارم ا/، ر= ق، ص  




 د ذا/م @ول، راد ط  ال وا أو و ن أن /م ا#ظ 1 #/( ون 
ھو ف ن ا,رر ن ھذه اول  إذن ھم . ا5دت ا ,دو#/ ھ  ن اره أو
و ھذا ا<طر ا51ت و/ت . ار إ#1!ا,وا(م ا، وھل ن  F ار ا<#1ق 8 اراد 
  .ا#ظر ن ؤد و رض 1رة !س رأس ال اري و: ول ا5رى
  1: دة أب أھ/  !س و,م رأس ال اريؤد ارن  :و*ت ا%ظر اؤدة - 1-1
,دم ا,س  وت ھ وووق / /ت ذات ا F! دا5ل و5رج ا#ظ، و5 أ/زة  -
  .ار! او
رط ,ق  وا,م ؤو/ ا ،د ا,س ا#ظ  و?= 5طط را/ ادر -
  .اھداف ا#و ھداف ا<#
 د !س رأس ال اري #ظ  ور ا#خ اF(م  ل # اوارد ار  -
  .وطور !درا/ ار،  د 8  ر أن طرق ا1ز وإ! ا F!ت ن اراد
ن و#: 1 إ8 أ#: أل ن أن ?ن ا#ظرة إ8 ا #ر اري وھم ا,س أ?  Dر  -
  .#= ,
   .وإن ا,س د  طور ا#ظرة إ8 ,م اداء وارز 8 ا#(L ا, -
 ن أھم اب ا  ت ار ن ان وا<دارن  ر?ون: و*ت ا%ظر ا.ر: - 2-1
  2: !س رأس ال اري  
ا  = ورض ا#ت ا ,  #ر اري  د    و ,دة #ظرا رة اDراتأن  -
  .#و/ ھذه ا#ت، و5 اDرات ا<## ا  ب !/ ل د!ق ر? F
! ال اري ا روض  ازا# Dر و 1- ن  رب ن  و ا,س أن  -
  .ا, ا,, :
8 زدة اDFل /ود اراد #و اھداف ا!د، ث دون أن ##8 @ن ا,س د ا<دارة  -
ر رو  أن  اول ?ن ا/F/ @1@ طر, وھذا !د رر Uدارة ا5دام أب 
  .اDFل ا ن
  .وإ#: ن ا ب ا<ح  ن @#/م  ون ول ا5رى، ذك !د ؤدي إ8 #(L  -
طب وود #ظم  ل ,م أداء ا ن وھذا   ور   أن   #ظم !س رأس ال اري -
 .ء ا,م ز وا#ن ودم د! ا ر ر ن ان، ب أ5ط
                                                           
1
  .58، ص5102، رز اب اد، ن، 1ار، طاو  ، ود # ا،  اوارد   
2
  .813-7135د د ارم طر ا/، ر= ق، ص  




    :دت ا5س وأھم ط-0 -2
  :!ل  س رأس ال اري - 1-2
ھ#ك ا دد ن ال وادت ا ,ف (, أم ,در ! رأس ال اري، اذي   
  1:ال أ ن ر(ن ھو ود ھذه . ل ن دد ر ن اول ر او
ا,د ا5 ,س وا(  ,س اول اد، و!د #ول  ض اؤرات  ا#ظ :أو
اط ن ا ن وؤھF/م وار  ادرب، أ ا#ظ اددة م ل  د إ8 د ا,ن 
  .ل اري ودد  ره !د اطورو زال وت !س رأس ا
  :ل 5 رأس ال اري، ول أ  :&%
  . و !س ا<داع  ا م ا#ظ -
  . و !س ا م دى اة، و و !س ارام ا,ق #: -
  . و !س ا1ءات وا/رات ل  ور -
  .!س /رات اراد دا5ل #ظ/م و  -
  .! ا#ظ ا5 ,س، وا#,ص  /م إراءات ا,س -
  .#,ص ادرات ا , ,س -
ول م Kن ال ا وا: !س رأس ال اري ل  و#: 1/و ددا #؛   
 ظ8 Kع ول ا5دام ,س وطرق ددة :،  أن اؤرات ا  زال !رة  
  . ل !س اوارد ر او
  :ط-ت  س رأس ال اري - 2-2
,= 8 ق ج  !س رأس ال اري إ8 ار ن اطت وازت ا   
  :أھ/  . #ح  ت ا,سا#ظت 
  .و?=  ر ددة ,س، وا ل 8 اطور ار / •
  .,س ا ورط/ ، رف ا,س ا وارد ار •
  .و?=  ادرب /دف أ  ارات ال •
  .إدراك أ#:  ن أن م ا<دارة دون #ت رأس ال اري •
  .ادا  !د ا ر ةا!#ع @ن اراد وا وت ون ا,و •
  .ذا ا5ر ھو اؤول ن ل ا#(Lار #ت رأس ال اري أس ل #ح، ون ھ •
                                                           
1
  .65#ر د  ود، ر= ق، ص  




اھم ,وة و ,س رأس ال اري، ذك أن ار ن ا,س ا وا: ا دد  •
  . ن ا#,دات
  .ا!#ع  @#:  ن إ? أي ! #ظ دون د5ل رأس ال اري •
    طرق  س رأس ال اري: ـ&&
!س رأس ال اري و ر !: ا!رت ا دد ن اطرق وا#ذج، #ول    /دف  
  :اطرق إ8 أھ/
  :(ا5س ا) اطرق ا! -1
م ھذه اطرق ، ون ,دد ! رأس ال اري طر, #,د8 ا  د اطرق   
و##ول  .ال اري رز 8 1:، واO5ر رز 8 !:إ8 !ن !م /م ,م رأس 
  :  أھم طرق !س 1 رأس ال اري وطرق !س !:
  :طرق  س !- رأس ال اري - 1-1
ھذا ا#وع ن اطرق  !س رأس ال اري 8 ,در 1:، وھ ا1 ا  رز  
  :/ ا#ظ  ل اول 8 رأس ال اري وطوره أو ادا:، ون أھم ھذه اطرق
  (:  ا.-) طر5 ا!- ار -1- 1-1
ث ,م 1 رأس ال اري  ا5رى،ل اراد ول اد ب ھذه اطر,    
إ8 !ن اول  ل روت ر رواب واور،  ن  ل ا,م ا# روت 
إ8 ا#1,ت ا?8 / ن !ل ا#ظ ول  ا1 ار5ور  .رأ #1,ت ادرب F
5ر، اوظف وون : ول ھذه ا1 8 1 ا,طب، ا8 رأس ال اري و#
اذج ا س ا
 ا  ztlohmalFو!د !دم  ،و#/  ھو ر و ھو ر ر .1ا ل






                                                           
1
  .311، ص3102أواق ن !دورة، ,م اؤت و, رأس ال ر ادي، دار ارا #ر واوز=، ن،   




   ztlohmalF ـ%وذج ا!- ا.- (: 3) !ل ر م
  ا1 ا1  رأس ال اري                             
  1 اول                                          1 ا م                 
  ف ر رة          ف رة     ف ر رة             ف رة    
  و!ت ادرب -درب 5ر      -                  ار!  -طب               ا, -  
  ا<# ا?(  -درب أ#ء ا ل   -        ا#داب ن دا5ل-ا5ر                   -  
  أ#ء ادرب                                            ا ن                     ا#ظ -  
  ,noitide drihT ,stpecnoc ni secnevdA :gnitnuocca secruosser namuH ,ztlohmalF .G.E :ecruoS     
   .65P ,9991 ,ASU ,srehsilbuP cimedacA rewulC                   
م إط1ؤھ 8 دى ا ر ا<# رأس  ارأ ا,وب ھذه اطر, Kن اف    
ال اري، و  ل اD#ء #: أو ا ده !ل ا#/ء ادة اددة :  ر ا, ا, 5رة 
  .ل 8 ب ارح وا5(ر  ا# ا م / ا5 #:
  :، ون أھم زاھ/و واط  ا,سو#ط= ا,ول @ن ھذه اطر, ز   
  .أ#/ د  إد أس ,م (د ا#ظ ن ارھ اري -
 ن !و/ ن #ب ار ن اراد وان #ظرا ط/، ون ط,/ طر, /  -
  .ف ا م ر/ # #ظرا
رف <? إ8 أ#/ ز و?و رھ رف اول 8 اراد و /م  -
  .1رأ ري ر/ 8 رات ا5دا/
  :ورم /و طر, ا1 ار5 وإ# ط,/، إ أ#: ؤ5ذ /    
وا(م ا 8 أس ا1 ار5 ?ل ا1وت  ا, ا!د Bراد  ظل إن إداد ا, -
   .اDر ار  اة ا!د وت ا?5م ا!دي
د، وا  ن اط! ا<# ا 1ر  أن ا1 ار5 رأس ال اري   ر ن -
  .و#/ اره أF رد
أن ! ا1رد Dر 5Fل ازن، واء زدة ب !درات ددة أو #,ن ب <? إ8  -
  .2،  ؤدي إ8 وود (د ر م ,: اران أو ارض أو رھ
                                                           
1
  .992، ص4002، دار اد #ر واوز=، ن، 1# ا، درات  اFت ا ا رة، طود   
2
  .003- 992#1س ار=، ص  




 (:ا1دال)طر5 !- ا=2ل  -2- 1-1
8 أس او!= إ#1!: ,F رف  اب 1 رأس ال اري,وم ھذه اطر, 8  
اوم ن أل ادال و # 1 ا<Fل ا? ا / ا#ظ . ا#ظر ن اف ا1 
1 ا<Fل 1 ا<Fل اوظ1 و  :ھ و#,م 1 ا<Fل إ8 #ون. رد 5دم اOن ن !/
  .ا5
 ل إFل 5ص ل آ5ر، ا / ا#ظ  ا?  ر 1 ا<Fل اوظ1 ن
ث ون ادل !درا 8 ل #1س اء و,دم #1س ا5دت ا ط/ اوظ1، ول ھذه 
 ا<Fل ا5  ن أن 1 .راد، 1 ا م و1 رك ا ل1 اول 8 ا: ا1
 دت!در 8 ,دم وع 5 Dر 5ص  ل د/  دلھ ا? ا / ا#ظ 
أي أن 1 ا<Fل ا5 .  دل 5دت ا5ص ا   اوظ(ف ا ن أن D/
  .1= ا#ب ا, ا ن أن D/× ل و#ت ا<Fل اوظ1 :ل
واو! ت #ظر إ8 ا,ل  أر د#  أ#/ إن ن إت طر, 1 ا<Fل أ#/  
1 دون ار  ، اطور ا#,دي وا#وو ول ا #ر ا Dر  ازن Fا!د
 أ#:  ب إ. ي ورد  ا5ذ ا,راراتر أ#/ د   5طط ا #ر ا .2ار5
  : 8 ھذه اطر,  
     . و وود رأس ل ري ل = رأس ال اري #ظ -
  .ا@د  ب ا5دا/ و#/  ل = ا,ل و?ن #ر دم  -
Fوة 8  و ب 1 رأس ال اري و#: 5?= ر ن اDرات ادا5  -
   .  أي و!ت وا5ر، ا ن أن ر ا1رد 8 رك ا#ظ
  :ار اد-طر5 !-  -3- 1-1
ا5دام ال اري   ل د ھذه اطر, 8 وع ا#= ا م ا? /   
ا5دا دF، أي أ#/  ر ن ا1 ا5د ن أل ,ق رأس ال اري أ!8 !  
  :وأھم  ز ھذه اطر,  . ا5دام ادل اح :
  . ل 8 ا5ص ال Bراد #ظ -
                                                           
1
  .39، ص9991د م ادن زاد، دار ارN، ارض، : إرك F/وز،  ن اوارد ار، ر  
  
2
  .201= ق، صأواق ن !دورة، ر  




  .ال اري #ظور أ  5طط و,م رأس  -
  .  ر ھذه اطر, و وز= اراد وطورھم -
 ھو أن 1 ادا(ل 1/وم ارا? ,وم 8 رةإن أھم ا#,د ن أن و: إ8 ھذه اطر,   
Fوة 8 5دام و!س ذك،  أ#: ن ا ب ا .1,,ا5ذ  ن ار ا1ر ا?(  ر ا
   .اذن ن ا5دا/م أر ن ا5دامن ذوي ا1ءة ا  و ھذه اطر,  /م إ أن 
  :ا.وا$د ا15-طر5  -4- 1-1
ن 5Fل ا#ؤ و,در ا وا(د ا, ا ن   د ھذه اطر, 8 !س ! اراد  
  .2اول / ن ھؤء اراد
!س اول ار 8 أس اول إ8 ا, ا Bور  5دام ھذه اطر, مو  
أ#/ طب ,در أي . وا و?ت ا ,?ھ اراد  ا,ل 8 #/ رھم ا<# #ظ
و#ز/ أو طر/ #1,ت  ازا# ن  اور وا و?ت ا51 ا د=  ن ,F
  .3ن اوول إ8 ا1 ا< رأس ال اري ن وا!= وط اور وا و?ت
 أ#/ @5ذ  ن ار #را  ن ا,ول أن إ# طق ھذه اطر, دودة D،  
   .وادا ,ط ن #ر اف وول إ8 ! رأس ال اري و/ل ! وال 1:
  :(ا1رة)طر5 ارة @ر اراة  -5- 1-1
,وم ھذه اطر, 8 أس ا5ذ ارح ا زد ن اوط ا دي أ ,م وا,س،   
و#ط= أن . ا#ظ وذك ن طرق ر ھذه ارح ازا(دة وارھ  رأس ال اري 
<? إ8 أن ! اوارد #,ول @ن ھذه اطر, ھل ا1ءة ا Dل   اول ا5رى، 
  . 4ار  رط @ ,ق أو دم ,ق ارح، ث أن / 1 واء ,,ت ار- أو م ,ق
  :طرق  س   رأس ال اري - 2-1
طرق وھ أر وا!  ن  ،وم ھذه اطرق 8 1/وم ا, ا!د رأس ال اري,  
ون أھم . @5ذ  ن ار ا5دت او!  ن ا1رد، وھذا  أھ: أب ا1 و#/ا1  !س
  :ھذه اطرق أو ا#ذج  
                                                           
1
ن، د ود ا#وا،  اوارد ار وأرھ 8 ا5ذ ا,رارات  ا#وك ار،   ن ا ر درات ا ،   
  .65، ص5002
2
  . 851، ص3102إراھم س اF، # اوارد ار وارات 5طط/، دار ا1ر ا ر ط وا#ر، ا,ھرة،   
3
  .342 د  ا #زي، أد  -، ر= ق، ص  
4
  .203، صود # ا، ر= ق  




   :(ztlohmalFـ ا%وذج اد" ) طر5 ددات   ارد -1- 2-1
8 رال ا5د، وذك ب ھذه اطر, Kن ا1رد رك #ظ ?ن أدوار وظ1   
 5Fل رة ز#  # و ر: ھذه K#: ,دم 5دت #ظ ذا Kن !: دد  دد و#وع رال
و5دم ھذا ا#وذج #ظر ات دد ا1رة ا . ا D/ و! ا5دت ا ,د/ ا5د
م ?ر/  ل ( ا<رادات او! ),8 / ا1رد  ر 5د  #، و د دد ! ا5دت 
وب ھذا ا#وذج ود ددات . 1! 5م F(م وول إ8 ا, ا 5دت ا, او
1ت ا1رد وا#ظ، ددات ا, ارط، وال : ؤر   ?/ وول إ8 ! ا1رد وھ
  .,ء ا1رد  ا#ظم
ا وت !س ! رأس ال 8 ارم ن أن ھذا ا#وذج  ر ن أو8 ا5طوات   
  :#:  # ن #,(ص رة أھ/اري #ظت، إ أ
د5Fت، ل ! ل  5د وذك دة   و اول 8 ا#ت ا ن اد / -
  .,ء ا1رد  5د ا#ظ، إ? إ8 ات Dل ا5د  أو!ت  #
  .5د أن ھذا ا#وذج م راع ال وة ا1رد أو ر:  -
  . أ#: رز 8 !س ! رأس ال اري ل ردي و/ل ا, ا? و -
و ن ا,ول أن اراد اذن  #1س ا#ب اوظ1 وون ن ث !/م ا!د، Kذا  -
  . س / ا#@# 1رد  Dل #ب  ن ,F F ن أن #دد !: 8 أ
  :(nosnamreH%وذج ) ا.د ّ ا.وا$د ا15- طر5 -2-2-1 
,وم ھذه اطر, 8 !س رأس ال اري  ا#ظ 5دام ا, ا د,ت   
  2:وم ھذه اطر, و, 5طوات ا. ا, ا د ,س ,ر , ا1رد ادوت
  (.#وات5) دد ادوت ا / ا#ظ F1ظ رأس ال اري 1رة ,/ 1
, ا 5م ادوت ا,  دل ا (د 8 اول او دث # دد ا/ 2
  .دوت ا#وات ا5 ا,د
 دل ا (د / # وط ا (د ا(د  ا1ءة #ظ، ا  ر ن (  ل)ب # / 3
     .ا# 8 دار 5س #وات ,
                                                           
1
  .3235د د ارم طر ا/، ر= ق، ص  
2
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?رب ا, ا دوت ا#وات ا,د وط # ا1ءة #ظ ول 8 ا,  /4
  .ا 5دت ا, رأس ال اري وا  ر ن !:
  :إن اطر, ا, أ?ت  ض ازا  1 !س ! ا1رد أھ/  
  .رنور  وت د!, 5ف ا -
ور  وت أر 5د ا,وا(م ا و,م اداء  ر إ اول واد5ل ا,,  -
  .#ظ
،  د= ارن إ8 ار أوا/م  أ?ل لد  5ص اوارد ا!د  -
  .اودات ا!د ا ,ق (دا أر 8 أو/
  :إ أن ھذا ا#وذج أ?  5و ن ا#,(ص، ن #/  
  .أ#:  ب ا5دام  ل ا1ءة ب أن  ض #: ر  -
  .ب اس ا#ط, دد رة ا,س 5س #وات -
 (:ztrawhcS dna veL%وذج ) ر1- ارواب وا*ور طر5 -3- 2-1
!س رأس ال اري ن طرق 5م ارواب واور ا ن  #د ھذه اطر, 8 
و!د !م ان .  ا#ظ ط ره ا<#  ر 5م 5ص او!= أن ل / ا1رد
 1:ول أھم Dرات ا#وذج  .Kد5ل Dر دد  #وذ/ وھو ال وة ا1رد
  .(ا, او!  رأس ال اري) ا5دت او!  ن ا1ردا, ا </1
  .ر ا1رد ا/2
 .ن ا,د ا رف : 1رد #ظ /3
  . دل ا5م ا5ص 1رد  /4
  .اوة  ن  # /5
 .ا5دت ا#و او!  ن ا1رد 8 و: ! /6
  : أھم  ؤ5ذ 8 ھذا ا#وذج  ن إن  
:  ا#ظ، وھذا 5ف وا!=، ذك أ#: !د ارا?: وود F!  ن أر ا1رد ون ! -
  .وى اور ا#و  ن #ظ  ظل 1وت ا5دت ا ,د/ ل #/م
                                                           
1
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#ظم ب أ5رى ر ا,د أو اوة، أي أ#: ,وم 8 /ل إ# رك ا1رد  أن ا#وذج  -
  .رط ,ء ا1رد # #ظم 8 و: أو ,ده
 (:nostaW%وذج ) ا.$د /-; ا*د اذول طر5 -4- 2-1
ت ا#ظ ا51، وأو?- 8 ا/د اذول ن !ل ا1رد   رز ھذه اطر, 
رأس ال ر= 1ءة ا5دام  أن ا5دام ھذا ا#وذج د  اول 8 #ت 1دة nostaW
وف :ودد دة  Fت  دد ن ا #ر ,: ن 5Fل از ن ا/د اذول وھ ،اري
طء  Fت ل وطق ھذه اطر, م إ. وى ا5رةو اوظ(ف، در 1ءة أداء ا1رد  :،
 ل × ل در ا1ءة× ل اوف) و?رب ا Fت ا,. #ر ن ا #ر ا,
  .#ل 8 ,س ا/د اذول ل رد( وى ا5رة
 Fظ 8 ھذه اطر, أ#/  د ل ر 8 ا,در ا5 #د ,در ا Fت   
  .1واظروف اط  ل /ل ا وال ا5رىرط ا/د اذول ر و  أ#/ا51، 
 (:sreyeM%وذج ) ا.د ا1 طر5 -5- 2-1
! ا #ر ار #ظم ,وم ھذه اطر,  !س رأس ال اري 8 أس أن  
  :?ن 5 أ د أ ھ
 ؛اورة دى ا ل ا ر  .1
 وى ا/رة؛ .2
 : ا؛ .3
 ا5د ا ,د/ #ظ؛ .4
 .! وا!1: 5Fل : #ظ .5
م ا5دام ا,ء و,رر اFظت ا  وا,م ا5، أ و,در ا د ار  او8 
 .2ا د ا5س 5دم اث او ,دره
 :esroM%وذج  -6- 2-1
وول إ8 ! رأس ال  ده 8 Dرات أ5رى ز ھذا ا#وذج ن ا#ذج ا, 
  :اري، ول ھذه اDرات 
                                                           
1
 9002cipot ,ten.szaa.www//:ptth:د ارول د ا/دي د ارول، ا ن رأس ال اري 
2
، 018 ا,وا(م ا،    دق  وم ا!د وا,#و#، ا دد ر دة، ا,س وا<ح ا ن اوارد ار وأره 
  .551، ص2002، 81اد




!س ا, ا 5دت ا, او!  ن رأس ال اري أو ا<رادات ا,  .1
 .:
 .ا1 او!= إ#1!/ 8 رأس ال اري!س إ  .2
  .ل ا, ا رأس ال اري 2و  1وا1رق ن 
اء ا< اذي أ?: ھذه اطر, ھو أ#/ رزت 8 ل ن ا1 او!  وذك    
را   أو F   ض ان ا1 أو ا, أو إداھ  ر أ إ أن ا5دام. ا (د او!=
 ب !/ و!= ا1رة ا ,8 / ا1رد # 8 و ن اDرات ا #ظرا وا(/ 
    .1#ظم F
  :طر5 ا5 ا د ا:" -7- 2-1
اري د ن اد 8 5دم ھذه اطر,  ر ا, ا!د ا? رأس ال   
وق ھذه اطر, ن ا1/وم ا!دي , اذي ل  ,دار ا5دت او!= . 2ا,رر ا
  .اول / ن ورد  5Fل : ا<#  ا#ظ  رN ا,س
,م اوت ن اراد ن طرق أن م  ztlohmalFأل و!د ا!رح ار ن ان   
,در ھ/م  إ ا, ا!د ا? #ظ، وذك ن طرق ا#ؤ , اب 
وا!ر أن ,س ھ رأس ال اري ا#  اھ ا #ظ ن . ا, #ظ
  :و ر ھذه ا,   .ل اري إ8 ارات اطرق # ارات  رأس ا
 =ا, ا!د ا? رأس ال اري 
ا,	ا	Uرادات	ا,1	رأس	ال
إ/م	رأس	ال	اري
            
ارح ا# ن رأس و8 ارم ن /و ھذه اطر, وط/، إ أ#: ن ا ب ل   
  .ال اري ن ك ا# ن رأس ال ا<
  (:ا5س @ر ا) اطرق او -2
إن  ض طرق !س رأس ال اري  د 8 ا,س ا#1 واو :، وا,ت أب    
,م اداء، اھت ا ن،  اروا,س ا(   إدارة اورد ھذه اطرق ن اب 
                                                           
1
  .523-4235د د ارم طر ا/، ر= ق، ص 
2
، 4002، #ر واوز=، ا,ھرة ، إراك1!س ا, ا!د داء ا ن، ط: إد ا5راء وارون ادوون، رأس ال اري 
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و8 ارم ن دم . 1زام ا#ظ، اDب، ا ون، ل ا1رق، ورھدوران ا ، ار?، ا
ول ل ھذه ا,س إ8 !م  إ أ#/ ?ل 8 !در ر ن اھ   !س رأس ال 
 : و#ظرا  دد ھذه ا,س ور/ #ول   ذر أھ/ 8 ل ال  ار. اري
  :5م اداء 5طر - 1-2
اددة ,، #(L اداء ا1  5Fل رة  # = ا ر  ,ر#  د ھذه اطر, 8  
 ,م 1رد ا,(م  ل   ق @دا(: و,در: "و رف  /د ا<دارة ارط#  ا,م @#/ 
ون ھ# ن !س رأس ال اري ! ر #,دي ن . 2"ور ذك ن ا1ت اFز داء ا ل
  .,در: 8 أداء وا: وؤو:  ا ل وا,ق ن و: ور:5Fل  ر 
  :ون زا ھذه اطر,  !س رأس ال اري    
  .وا(أ#/  ط  ن  #8  دا <درا/م @ن /ودھم  ن  -
  . أ#/ د   5طط ا ن وام 8 دى F ار اري #ظ -
  .إ? إ8 أ#/ ,دم #و ن ا#ت ر ا#,د ھ رأس ال اري -
  :أھ/طر, ,س رأس ال اري و: ا دد ن ا#,(ص اداء إ أن اد ,م   
أن ا#(L ا ,د/  ف و?و و#/ 5?= ,درات ا5ص ا,(م ,م، واذي !د  -
  .أو أن ,درا: ل إ8 اھل أو اددون زا 
  (.5 وال ا5) و دد = ا #ر اؤرة  أداء اراد  -
  .طرق ا,م  ول إ8 #(L ر و?و ن ھ اراددم درب ارؤء 8  -
د،  ز،) و إدراج #(L ا,م  !س رأس ال اري و#/  د  8 ادرت  -
  ...(.? ف
  :  س ازام ا%ظ5طر - 2-2
ا د 8 ,در ھ رأس ال اري #ظ،  ر ھذه اطر, ن اطرق ا/   
ازام ا#ظ  س دى واق رأس ال اري = ا#ظ و!/ ور/،  درتذك أن 
رم ، وD  رط اوت ار1  Fزام ا#ظ وت ار1  U# واداء
  .3 ا (د 8 رأس ال اريازدة 
                                                           
1
 ،0102، د ارن وق،  إدارات ك، ر: أدوات و5طوات !س ا (د، ر: ك ب، رون ون، ار اري 
  .663ص
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ك ب، رون ون، ر= ق، ص  




ون أھم وب ھذه اطر,  و !س ازام ا#ظ أو در ازام ورة دور، ,د   
 .زم ا1رد  #ط  ن أو  و!ت  ن دون ازام  اO5ر
  : ر ا!ءات5طر - 3-2
 ر طر, ر ا1ءات أد اب ا1# ا ,س و,م رأس ال اري، وم   
ن طرق إداد !( 1ءات ا وا رأس ال اري ر ا1ءات أو ا/رات 
ا ر، ا5رة،  ھو ر ,درات رأس ال اري #ظ 8 ا م،ور ا1ءات  .#ظ
 #8 آ5ر رب اراد ب 1ء/م  ر ھ ل #/م  ا (د . إ? إ8 ا/رات ا5رى
  . اذي ,,: ا#ظ
و8 ارم ن أن ھذه اطر, / دا 5  1ز وطور ا1ءات #ظ، إ أ#/   
    . 1، و و أر  ,در ال #/ت5?=  و رة  #ف ا1ءا
  :  س ا*ھت5طر - 4-2
ول 8 ا وت ن رأس ال اري،   ر !س اھت أد اب اد  
وإن ھذه اطر, ن ا#ظ ن ,در اھت اراد #و وظ(1/م، أورھم، رؤ(/م وأ? #و 
وھذا  د  !س در ار? #د اراد، ودة  م رط وت اھت . ا#ظ ل
  .ري #ظتوار? ,س رأس ال ا
أھم وب ھذه اطر, أ#/ رز ل ر 8 ا#ب ا#1 Bراد واھ/م ن وإن    
اوت !د  م  ا1رات ا 5دم !س رأس ال  أن ، Fوة 8,در وھذا ون   دا
  .ھ/م دا5ل ا#ظ<? إ8 أن ار ن ا ن 1?ون إ51ء ا .اري
  :  س دوران ا.ل واCب5طر - 5-2
  ون دوران ا  ن أر اDرات أھ  !س رأس ال اري #ظ،   
و ر . و8 (دھ ن رأس ال اري#(L  8 ا#ظ  زاد  دل ادوران #ت : 
م ول  دل دوران ا  إ8 !م   ر @ره 8 ا وا(د او!  ن رأس ال ن ان 
اري، ون أب ا#ظت 1?ل دم ول ھذا ا دل إ8 !م  ب ار1ع اف 
رأس ال اري  وارا?ت ا , /ذه ا ، و, رض ,س دوران ا  @س ,م
  .1: أد اطرق ا#و  ا,س
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  ر اDب أ? Dرا  آ5ر ر1= ا1 ودة  رز : ا#ظت @س   
ورم ن إ# دد 1 اDب K#: ,س رأس ال اري . 1س 1 رأس ال اري,
  . ن أن ظ8 دا! ا بو ود ذك أ إ8 أن  ,در اD، ر ظ8 ھم 
 #ط= أن #,و: ن ل اطرق ا,  #ت أو #و،  , ف أو  وا(د،   
ل  د إ8 د وواء اھت , ا1رد أو او؛ و8 ارم ن = إ/ K#/ / م 
ا,ن وا, ا #(/ ذك أن / !س رأس ال اري #ت و زال  ,دة D ووا: 
، إ? ول ا#ت ا , رأس ال اريار ن ا وت وادت  = وا ل 
 ور أ #ط, #ظت ول 1 إدارة رأس ،  أ#/ إ8 أ#/  1ق  د5F/ و5ر/
  ./ اري وا5دا: 1ءة
    طور رأس ال اري% و: اث اس
ا وا: واؤوت  د طور رأس ال اري واظ : ن أر ادت   
ھذا ا5ر #ظرا دور ار واھ اD ا ت /  ،8 ا5Fف أ/ ا#ظت ا رة
أ- ن أر وارد ا#ظ  و#: !د ق  رأس ال اري إ? إ8 أن . ,ق أھدا/
ردوده أو  ل ر: #ظ، ذك م  د ا#ظت ط   د# رة  وأ?رار 5(ر /
 ر 5ف ا وا(ق وال ا  ق إ#/ ط أ? # وطور رأس / اري ,ط، ل 
و!ل أن #م ن طور رأس ال اري؛ #طرق دا إ8 أھم ا وا(ق . ھذه ا  وول  /
  .رألھذا ا ول دون طّور ا
  % وطور رأس ال اري/وا$ق : أو
8 ارم ن اھ اD ا و/  أل ا#ظت  رأ/ اري، ور/   
ھ#ك  ن ا وا(ق ا وا// ا#ظت  8 #: واظ : 8 اطرق إ أن 
 :، ن أھ/و/ #ء رأ/ اري وطوره وا1ظ :
   :.5ت  -1
ا5وف  ھو دد ور : 5 ا1رد وو:، #/ 8 ل ال وھ ك ا  ق   
ادا5 8 دم اFك ا,درة 8 ا ر ن ار ا<دا، ? ف ادا= دم ,ل اDر، @وف، 
، اود وا#ط  ا ل = اء، ا,ر إ8 ا#ذج ا ا د ا1رد 8 ل ا<داع
  .اN...اوا!ف و  ال ا51
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   :.5ت %ظ -2
 ا<راءات  ارز  ا5ذ ا,رارات واود: وھ ا  ق 5(ص ا#ظت #/   
ن  ادم وا= ? فوأب ا ل، ارون، ا#خ ا#ظ ر ا اذي  را ا<داع، 
و  ا<دا، ا/ل ا#ظ ا ,دة وا,د، ! اوال او/  Bراد ادن !ل ا#ظ
  اN...Uداع وطور رأس ال اري و،
  : $ .5ت -3
ث  ب ا( دورا /  !درة ا#ظ 8 طور رأ/ اري واول 8 أ:    
. وأره ا<دا، إذ أن ل أھداف طور رأس ال اري ھو اوول : إ8  اف = ا(
? ف :  طور رأس ال اري #ظت  ون أھم ا ,ت ا( ا ن أن وا: 
#ت ا دورھ 1ز طور رأس ال اري وزد ن 1ءا: و!در: 8 ور ازات وا<
ا<داع، دة  ض ا,م وا ,دات ا ط وا5?وع واظ 8 ا,دم و,و 
  .، اطرة ن /ت  #اDر وادد ا
 ا(ق ا ,ف أم وھ ا دد ا  أن ا#ظ ا  noselriB  و ھذا ادد ,ول   
م ,وم #ء اس ا/ وا, ا دم ا م ار . ا م ا1ردي وا، م ول إزا/
أ5رى، و اف   #و ,ق اھداف ا#ظ ن /، وت وطوح اراد ن / 
  .ال اري 1 أ5ص رأسو,ق # 
  % وطور رأس ال اريدال : &%
، واذي  ر زءا / ن ا  ا ر Dرض # وطور رأس ال اري  
، ا د 8 ذكا<دار ارت ادا5ل و؛ ن أن #8 ا#ظ ا دد ن رأس ال اري
  :   دا5لھذه ا ن أھم .ل و#/   ?/ل ا#ظ وا ن أن @5ذ / 
  :ان اوظ - 1
دى رأس ال  واس ان اوظ1 ؤدي إ8 دھور ادا  بن دم اط(#ن وإ  
إ8  /مودم   //م /م#د ! Bراد ؤدي إ8 ا#51ض اروح ا #وو  ،اري #ظ
ا5وف ؤدي إ8 !ل روح ادرة وا<داع  نوھذا أر ط  . و,دم أ!8  د/م ادد وا<داع
أن  وإ# ،5طط ول رؤ ,لو أن 1ر ن او!= ا5 #: ل#ظر ن  ُF . ددوا
اذي ر   ھذا او!ت  ،ا ل1ل ن اطر 8 1ره ا5وف وار!ب اذي رط ,رار 




 ،رأ/ اري ا#ظاھم رم  ا#ظان اوظ1  إن ور و .ا#ظت ار ن 
8 ا س ن ذك Kن . #ء ووء رأس ال اريدل ا ور ا5ق  ھم  وھذا 
ون  ،رأ/ ارير ؤھ 5ق وء أو ا#ء  / /وا#ظت ا D# ن أرادھ 
 زز ا#5راط اوظ1ن  reffefPوان اوظ1  ؤد . ا#ظم ا<س @ھداف وت :5ق د
  .1#/م  ھذه ا وار د/م ا ّداد ھ  ,دم /د إ? ؛ور/م
ون دة طو ن ازن  وا,رار رأ/ اريا ز ن اوظ1 وإن ا#ظ   
,ء أراد ر F(ن  #: #Lوء ا#,ء ن  وا5ر /،   ا#,ءز 8 ارز 
ن اوظ1، ار اذي ف ا#ظ ف رة 1رة طو ب ازام ا#ظ  ا
  ./ اري5وص رأ
  (:tnemrewopmE) !ن ا.-ن - 2
ا/ت ا<دارة ا رة 1/وم ان #- اFت Bراد، وا# = 5را/م       
1رد ا,(م  ل  وا  ن  و1  دل 1/وم ان 8 #ط #ظ ورؤو/م، و
و5ق ارو#  اوب = اDرات ا#ظ  اF ور ارف وا5ذ ا,رارات ا#
   .2وھذا   ل 8 1ز رأس ال اري #ظ ،ادا5  ل أداء ا/م 1ءة و  
رز أ   # وطور رأس ال اري #ظ و#/ أن  ان د   
  وا# ارة وزدة !در/م 8 ا</م وار ا1   ا5ذ ا,راراتاراد درب  8
ن درب  ل ا F!ت اد = اO5رن ن أل ?Fوة 8 ا. ل اوا#ب ا , وظ1
ون ھ# . #ح ار ا<دار وور ون رق ا ل ا51، واذي ل F ن أل ان
وإظ/ر    ان ا<داري دورا ھ دا  # وطور رأس ال اري ور= 1ءا:ون 
  .ا,درات ا# دى ا1( ازة #:
  :(gnimrotS niarB) ا.ف اذھ% -3
Bراد ود أر دد ن  إرة ا,درة ا<دا ,د :و وھو   رف 1ر ا<دا،  
و و أراز  ر:  ار واول ا<دا، و/دف إ8 إ5راج ا1رد ن دود ا1ر ا د
ورز ھذه اطر, 8 رة أن ذء ا1رد ن  .و!درا: ا# و#/ وا5دا/ @ن طر,
 .ا1دة #: أر ن 5Fل ون او   ل ا ,ل ا1ر #ظر إ8 اور ن زوا  ددة
و?- ا ا  وم  دھ أ5ص 01إ8  5و,وم ھذه ا  8 ون و و# ن 
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ول 1 ا ل = ھذه ا، ور= ا5Fف  ون م م , أر 51 ، # #/ ا#ظ
 و#/ ا  ط  #,ء ار. دى رأس ال اري ن ا/رات وا,دراتار إ8 
 ھذه اطر, دو#:  .1وا,درات ا<دا  ؤدي إ8 ود أر !در ن أر رأس ال اري
ل ر  طور ا/رات وار ا<دا Bراد ود  إظ/ر ط!/م ا#، Fوة 8 
  . زدة رص ارط/م #ظ
  :(slortnoC yilauQ) -5ت ا1طرة ا%و/ -4 
ا,ء و ن اراد  ون  ا5ت / ض ول ھذه اطر,    
 ا<دارة ا  و!د رك / Fت ا ل و,ق ا1ءة ا<#إراد/م   اوع #! 
و/دف ,ت .  أ#/  ل 8 دم ا,دم ال #و UطFع 8 ا,دم ال رة أو رن
8 وأر إ  Z ن 5Fل اول إ8  اطرة ا#و إ8 ,ق ا1ءة ا<# #و
وھم ھذه اطر,  ار اط!ت ا1ر  .طور ا#و و#/ ن 5Fل = ا1رد ادع
و: ن . ل ار ن طرف ارادرأس ال اري،  أت اوث ادا# أ#/ F! ا<!
أن  د ا#ظت ل ر 8 ,ت اطرة ا#و و ھ  # وطور رأس ال 
  .اري ن 5Fل  : وإظ/ر ط!: و!درا: ا#
  :ا*ور ا. -5
ا#ظ 8 وھذا د  ،أر ن ا,دن وظ1  و#و اً ا  ذب ددإن اور   
رأس ا#,ء  <? إ8 !در/ 8  ،أر : 1ءةؤو#1ذ  ا#,ء رأس ل ري ز !در 8
ظ ھم  ا ا  اور أن د= . دّرب وا م واطورأر اد دد: ا ل ري 
وھذا  د= ل ا ن . وزدة و(: ن رك ا ل وارب إ8 ا#ن رأس ال اري8 
  .#ظ إ8 طور أ#1/م وو اDFل ل ا1رص ا #/ /م ا#ظ
  2 :طور رأس ال اري  ,ق أن اور ار1  ,ود 8  reffefP و!د أد
 .زدة وى ار? اوظ1 -
 .زدة وى ا<#ج -
 .زدة وى ا#ء -
 .ل,ل  دل دوران ا  -
                                                           
1
  .431روش ا1ر، أد  -، ر= ق، ص لد  
2
  ,4991 ,sttesuhcassaM ,notsoB ,sserP loohcS ssenisuB dravraH ,elpoeP hguorht egatnavdA evititepmoC ,reffefP .J 
 




 .ا#ظزدة ر  -
  :(spuorG toH)ا*/ت ا1  -6
ز #ط وب ا<#زات ا   ا ل وا5طرة  وھ وت Dرة ن اراد   
و/دف ھذه اطر, إ8 ود ا<رة وا   ا#! ل اذي  ل . واDرة وا/ت ا 
وم . ارن ن اراد  ھذه ات  رون و وا1ؤل وزدون ن ا5دام أرھم
= أب ا5رة  ل 5ص ا#ظ و/ل اورات  /م  ن 5Fل إراك اراد ا 
   .5دام 5ف ,#ت ا وت وال
  :ار!ز /-; اوا"ز -7
، وون ذك د أن /م ا#ظ ل ر 1ز @س طور و# رأ/ اري   
وب أن  ل ا#ظ 8  . #وأو د رز 8 #وع اواز و1 ,د/ واء أ#ت 
ل ؤو أر  1( رأس ال اري ا  ا دل ,درا5Fل ن ا دل  ,دم ھذه اواز، 
 س ا/د اذي  #ب ن اب وا#=8  ، وأن ل ھذه ا1(,ق أداء أر ور أ8
وإ#: وو(: وا#(: و/ده رأس ال اري  #د ذھب اب ا# ن أداء . ,د:
Kن ا ن #ظرون إ8 ھذه ارت @#/ رت ر  ،ا<? ھن أو Uدارة ا 
: د و .51ض دا /م #و ا ل وا<داع :#و ,ل ا/د اذي ذو#: ؤدي  إ8  ،د
!درة  ،#(L اداء ،ودة اداء :#/ أء دة د اVت 8 ا,ق اذي  د دوره 8 أن 
 .اوظف 8 اھ  ,دم ار وا,رت و!در: 8 ا ون
ن   رف راL ار  واواز ا ن أن ھم   زز أداء ا ون أھم   
ن اداء  د ا5دام راL ا1ز ّ درات ار ن اار-  وراL ار  اب و!د #ت 
اري وطوره رأس ال وھذا : F! ن . واط ار  ار- أو ار  اب
  . ورا @#: رك وس رد 5دم ن 5Fل #:
   :!ءاتادرب وطور ا -8
رز 8 ا1ءات أ- ن أھم ا,? وأرھ إ إن طور رأس ال اري   
ق و اوھذا  د و .و#/ او ا#= ز ا#ظت و,(/ ،5ف أل ا#ظت
1ءات ار ن / وھ ا ل ن / أ5رى طرق -  ا ن1ءات ن ادرب ور= 
رأس ال اري #ظ 1 ر ن ات ل . ا ل ون واه DFل /را/م 
?F ن  ،#ظ ت#/ ن را  د  8 ادرب وا/رات  و5 ا1ءات #:؛




ا#دوات أو  نوأ#ظ  / م اول دم ا1دة ن ا رف وا5رات ا<? ا
ن أھم ال ب ا ر  درب و م رأس ال ارياؤد أن ون . رھاؤرات أو 
 ا1ءات ارون ا/دف ن ادرب #- و: ب أن  ،وا1ءات اواھبداء و# اون 
وھذا ھم دوره أ?   ،ن ن ا ل  وا!= 51/رات  ّددة وت /رة وادة 8 
ن #ظ د أن Dر ا  رة أ5رى.  ر= رص ,ء ا1رد #ظرون  ا ل وا,?ء 8 ا
8  رأس ال اريم رو# ن 5Fل درب  دد #/Lا#/L ا,دي  ادرب إ8 
رو# أر و ر أو= و/رات #و #: ن اف ل أر  :ث  ط ،/رات  ّددة
/دھ اواق  رات وا,ت اوا رو# أ?ل = طت ا ل اDرة وا, = اD
  . او!ت ا?ر
طور ا1ءات ار  ظل ار رأس ال اري   و#ظر إ8 اھ ارة   
رأس ال اري #وع ن ا1ل  ا1ءات وطورھ و1/ أھم و#ت و#:؛ #ول درا



















  :2 ال
و#T:  ت#ظT  رTرأس اTل اواون ار( رأس ال اري ا #ر ا/م  ر   
 ا,وى ا T اT  ر ،ا ر رر او   د رك ا<داع واورد ام , 
و!د أ-  .ن ر ا?# ا#  أذھن اك ا,درة وا1ر وادد وار وذك 1 ل ا 
رأس ال اري ا1وق /را: و1ءا: و ر:  ! ا/رم اTري #ظTت ا#T اT 
، وھTذا اT5دام T! اTول أ?Tل اT5داماوول إT8 ل !د  ل ھدة 8 اھم /ذا ارأ
  .ن 5Fل ا5دام ال رأس ال اري #(: واره وطور 1ءا: واظ : أ?
، واT @ دھT ا51T وإن ن أھم  أرزه ا!د ا ر ظ/ور #ظر رأس ال اري  
ز ار(T Tذب ا#ظTر #Tو اھT اDT  #Tر اTري وT1: اس ا#ط, وا1ّTارت 
، و!Tت ھTذه ا#ظرT T8 Tرة أن ا,Tرارات ا ,T 1وق T أھT: رؤوس اTوال ا5Tرى رأل
  . ال ر !رارات ار وت رد #1,ت  ار  م ودرب و# ا1ءات 
   اوط ا  وادل اري !و ًوا  ًن !ل و!د !ت رة ,م رأس ا   
 سوذت ا/ود ا ا ن !ل ان <د , ك ا#ظ وا ا<دار،ل او
  .#ظ, اه  زدة ودور اري  رأس الم أداء ا#ظ  ل ار ر  ,
طرق أن اإ  !س رأس ال اري و8 ارم ن ا/ود ارة ا ذت  ل   
 زال دودة D وم ل إ8 د ا,ن  #ت أو #و؛ ا م اول إ/ ,س او
إ8 ا و ارة و ود ھذا در رة  .ل وا= 8 وى ا#ظتوا,ول ا م وم طق 
ط : ر #ظرا   اول 8 ا#ت ا<( ا #ول رأس ال اري اراد !:
ار ، و  و !س ف أن زءا را #:  ن  : ر!م،  وا
   .اري وأ? ا وا(د ا,, #:
ل اھم اذي ظ8 : 1/وم ار رأس ال #,ول @ن ن #ط= أورم ھذه ا وت   
,دم ر ودا5ل  ,و ن أل و: أ#ظر ا#ظت إ8  8 ل اوت، !:واري 
ا د  ر= إدا: وطوره 5دام 5ف ارت  ارز 8 ار رأ/ اري
  .وذك !: و ر ا (د : و ا#/ ا ل 8 اظ :وإظ/ر ط!: ا#، 
  
   ا
ــل ا       
  
  ر   ــطور اءات ا






و$ت #" !ب  ري  ط ل و و ل  إن اظت اوم ش  
 ؛ا!وت، و-,ص  ظل !دة ا$*(د ار اذي ( طور ر وو  ل ا'دارة
إذ ت اظت ا(رة  .ا!زم 2رورة طورا و ذك  إدارة ا(ر ا0ري ظت
ھذا 2; ن أن ا<ر اذي  ، ا,;ف أ0 $ 9 (ر ا0ري 6ر اؤھل و6ر افء
ت !" أ!!" (ر إ ( و!ده ا=ءات ا0ر" ذات ارف وارات وا#درة  
  .ا'داع واطور وادد ! #2 اظروف
 ھذا و  ظ" أھم وال اح رد" ت أو " أا0ر" ور ا=ءات   
اط اداCم ا<ّر، وظر إ أھ و ظ"  ارھ ا(ر ا!س وا$!را 
د ا$!را اذي أ(ت وارد 6ر او!"  واون ارC! رأس  ا0ري، وظرا 
ز  ا=ءات ا0ر" و ## ن ز ظت، D $د ن ا=ظ  و وال  
  .طورھ 0 او!Cل واطرق ا(رة
وإن طور ا=ءات ر " (" و#دة طب 2ر اود ظ" $!<;ل رف   
رات و!وك ا=ءات ا0ر"  و (F، ن ,;ل ا$!" دد ن اطرق وادا,ل ا و
ھ إدارة اوارد ا0ر" و ا ا-ول ذه ا"، أ,ذا ن ا$ر ;ؤم ھذه ادا,ل G 
       .  ا!رات اظ"، أھدا، وو" ا=ءات اورة 













  اءات ار ولاطر اھ : اث اول
ال ا0ري،  اوارد ا0ر" ورأس=ھم ا#" أ!! !ر ر ن ا اتإن =وم ا=ء  
ظرا $رط ھذا ا=وم 0ل ر ,(Cص ان #ر"  ط #ق ا-ھداف ا'!را" 
و ار6م ن ارط ا=ءة 0ل ر رف ورات و!وك ا-راد إ$ أن و2وع . ظ"
واJر ن اJن إ أن ا=ءة  laoB .K te kcalB .Jا=ءة دى ھذا 0ل ر، ث 0ر 
  .ا-!!" ظ" د,ل داC  0" ن ا;*ت ن ,ف وارد اظ" 2ن ظرة ظ"
زا را ن اھم اJن  وم ا'دارة  ور و2وع ا=ءات ن اوا2G ا أ,ذت  
ور داد ك ;د ن أھم اJن اذن  .ار" و6رھوا!ر و م ا=س وا$ع و
، ث أو2F أن (ادارة)أ!!وا =وم ا=ءات ث ن  ا=2ل  إط;ق ر" ا=ءة 
ا$,رات ا#د" وا#درات ا-د" $ ّن ن اّ#در اد -داء ال،  ّدد أھم أط ا=ءات 
  .   ا !د   دد أداء ال
  اءة واھم ارط  :أو
 (طدم دة (طت و=ھم دا,ل  0ل أو K,ر،  إن ادث ن =وم ا=ءة  
و!وف طرق  . و6رھ...وق ا-ر =وم ارة، ا#درة، ا$!داد، ا'ز، ارف، ا="
دد ّن $# ن  إ أھم ھذه ا=ھم ن ب ا=ر*"  ون =وم ا=ءة، وھذا <رض ا
  . 0ل د*ق وزه ن 6ره ن ا=ھم =وم ا=ءات ا0ر"
  :(eriaf -riovas)ارة  -1
رم ا#درة  أداء " ذھ" أو د"، وM و ن ام وون ھد   إن ارة  
ارة G =ت ار"  ودة  رط =وم. 1و0ل *درات ان  أداء م 0ل د*ق
  .2أو =ت ال وG ا'زات
اطق ا=ل رف ا!"  و2" "وھك ن رط ارة دف ور 9   
  .3""،  إطر ھدف دد
                                                           
1
أ0رف 2ل "، رز اوث وادرا!ت ا'دار"، : ذج Nداء ا=وق، ر": $ل !!ر ا-(<ر، !ن !!ر، ادارة  ال 
  . 52، ص9991د ا'دارة ا"، ارض، 
2
   .35، ص2002، 0ورات م ار"، ادار ا2ء، 2طد ارم 6رب، ا=ت وا!رات ا!،  
3
 .3102.30.70 ,5-m eiroeht/30.20editn/secivres/rf.srm3-Ueditn//:ptth 





*" G م ا=رد أن #وم  !و" ود ،2رب ن ا-داء"!طG أن رف ارة  أ   
  .1"ا*(د  اد واو*ت
و ھذا ا-!س ن أن #ول 9ن ارة ھ اوا!G 0ر إ ا#درة ارط" -داء،   
وھ رم ا#درة  . وا دة  م ا! ن *ل ا=رد ن ,;ل ادرب وام أو ار"
 دد ارات اطو"  ل وظ=" ن ,;ل " و6 . ل 0ء  (ورة !" دة
  2:و(ف ارات إ. و(ف ال
ورم ار" ا,(("  أد ا=روع ا"، وھ ك ا#ت وا#درات  :رات    - أ
,رة ل G اطرق وا-!ب وا#ت  #ل ,(ص، و6  ون (درھ ادرا!" وا
  .  وززھ ادرب
G ا-راد، و(رف 6 إ ا#درات  رط #درة  ال: (%$) رات إ"  - ب
 .ا9Jر" وا=ز"، ور ن ا#درة  ال =" G اP,رن
وھ ر ن ارؤ"  طق  أ2 (طF ارات اذھ" أو ا'دا"،: رات إدرا -ج  
اذا" وم ,ف ;*ت اظ" وال ادا," وا,ر"، وھ س ارات ا'!" =رد  
وإن ارات ا'درا" ن طورھ G ر!" ال 6ر أ ون ورة أ(; و$ . وا*ف "
  .ر ط أ!! =ءات ,(" ا#د" ن ا! ن ,;ل ار!"،  أ 
ا=رق ن ارة وا=ءة  أن طق ا=ءة أم وأ0ل ن ارة،  أن رم !طGو
د (ر ا=ءة ون ا=ءة ;وة  ارة  2ن أ2 ارف ا"، أرة د 
 أ إذا ##ت ارة  إز 0ء  ذا $  2رورة #ق . ا$ھت، ا#م وا!وك
  . ا=ءة
  :(riovuoP)ا'درة  -2
 ا#وة  أداء ل  !د ن أو إ" أداء 0ط ن،  دل "دل ا#درة    
  . 3"#، و*د ون طر" أو !" م وادرب
وو Dن ا#درة ھ إظر !وك أو و" !وت !ب G و2" ، وھ #"   
  .رف " "،  ا=ءة #" رف ,("
                                                           
1
وا#ر" =ءات، اد اوط ون !,د ار"، ازاCر، د !ود، د ن ، ادرس ن طرق ا#ر" -ھداف   
  .28، ص6002
2
  .11-8، ص1102، دار ادا" 0رون ووزون، ن، 1ر اطراو"، ا'دارة ا$را" وارد ا0ر"، ط  
3
  .45رG !ق، ص د ارم 6رب،  





ل ا'دارة وا$*(د؛ رون 9ن !9" ا$,;ف ن وإن اJر ن اJن ,("  
ا=ءات وا#درات و ارات ھ !9" ا,;ف  ا-=ظ وس اد$$ت، ذك د اJرن 
  .!,دو =س ا
  :(riovaS) ا(ر  -3
ظل ا$*(د ادد 0ل ار" أد أھم وال ا'ج، إذ أ(ت ظ 9وو" ,("  
ورف *وس و!ر ار" .  ارھ 0ل و ددا ن رأس ال ا#Cم  ا=ر وا,رة
ا=م اوا2F واؤد N0ء، ام، ل  در أو !و ا#ل، ,رة "، رة، " أ 
  . 1"طق  ل 0" اد أو ود، ا,(ص وإدراك وت ظ" 
ارام اM ن ن (" اث ا وCM ادرا!ت وا-ث "و0ر ار" إ 
او" ا (ل  ا=رد ن ,;ل ات ا" وا م   و6رھ ن و!Cل ون
   .2"رام Jم ون !; وا2 ر"و و,ز واو(ول ن ,; وت ا 
(" ا!,دام ات واوت وار" ا م ا(ول  ن " رم ار" 
طرق ام وار!"، وھ ا ن ن  ن اوب G ا!دات ا وا، و 
  .3"ل ا ر2أJر *درة  او(ول إ ول أ2ل 0
و ن ا#ول 9ن ار" س ا$!,دام ال وت وات G إ" ازاو" 
G ارات وا-ر وا(ر وادس وادواG ا"  ا=رد،  س  ا#درة ا" ا 
ر" 2رور" $!رار اظ" إذ زودھ #درة و . ر ا(در ا-!! ل را"
 ا$!" Nو2ع اددة،  أن #ل ار" وط# 0ل رر ؤدي إ رام ا,رات، 
 .وا!,دا 0ل ;Cم زد ا=ءة
 ر ار" ن و" اظر ا$*(د" !" 6ر ظورة، زة  2و، 6رو
,2" ض *وان ا!G اظورة، ون ذك دم ,2و #ون ادرة  ھو 09ن #" وال 
ن ار" د أ!!  ا#ل ا0ري؛ ذك ول ن ا*(د Jف ا(در إ أا'ج، ث 
ورھ، ا! طا*(د Jف ار"، رھون دى *درة ا(ر ا0ري  ود ا-ر، 
 .وطو
                                                           
1
  .92، ص7002، اوراق 0ر واوزG، ن، 1ار!ت وا=ھم، ط: ر"إراھم ا,وف اوي، إدارة ا  
2
  . 55، ص0102، دار (=ء 0ر واوزG، ن، 1,2ر ظم ود، ظ" ار"، ط  
3
  .01، ص9002م اراھم اظھر، إدارة ار"، دارا ب ا، ن،   





ار"  أّ. ون أJر ا(=ت 0و ر"، (= إ ر" (ر" وأ,رى 2"
  ،  وا ون ,ز"  و!Cل د")esirpertne’d riovas el(ر" اؤ!!"  #(د  ا(ر"
  رف ر" ا". اQ..!دات اطت، ا'راءات، ا,ططت، اذج وا Jل ا-ر0ف،
- ا0C" ن ا-راد، واروف !ود واح او(ول إ ل ن م  أو  )eticilpxe(
 .ر6ب  ا(ول 
م روا   ار" ا" - ,ز"  #ول أ(   Jل ار" ا2" 
و*د دJر  ون Jم  6ر و" و$ " R,رن إذ ظل !" #ول ا-راد .0ل ن ا-0ل
م و$ #ّدر  اظور إ ان أدا، و أن أ,رى 9 -(ب ك ار" ا,ز" ا=رص 
  .واواز ا دم (رF  وإظرھ
  (:ertê-riovaS)ا"(داد  -4
أن م !ر" و!و"، و أن (ل إ  ا"  *درة ا=رد "رف ا$!داد  أ   
 رم *" ا=رد #م 0ط أ . !وى ل ن ارة  ل ن إن وار  ادرب ا;زم
إذا م ّ9 اظروف ا!"  ن ءا  و اط، ون Jّم و طري و*د # 
  .1"'ظره
و" ن ا(ّ=ت ادا," ا ل ا=رد *; " ن أن رف ا$!داد  أ   
ور ا$!داد دا . #" ؤھل -داء ن ءا  !ت !أ;!" طر#" "، أي 
  .2"ز واو ا,= S
زM ن وا*ف، !وت "Dن ا$!داد رم  lemmahtsieF te tossaMو!ب 
  . 3"و6رھ…(étilibatpada’L)*" اف زدة او و  زج ا$(ل، اھز"،( (رت)
ن طرق  ن أن #ول 9ن ا=ءة =! ون 0روط" وود ا!داد ن أن طورو
  .واونار" وام 
  
 
                                                           
1




 RONFA ,stidéni slituo te sedohtém seD : noitamrof al ed te secnetépmoc sed egatoliP ,lemmahtsieF .D ,tossaM .P 
 .5P ,5002 ,ecnarF ,noitidé





  (:éticaciffE)ا(  -5
(طF ق #ق ا-ھداف،  أ  ا9د ن أن "Dن ا="  nospmohT!ب   
  .1"ا!,دام اوارد ا" *د أدى إ #ق ا<ت وا#(د وا-ھداف اروة 
إ" #ق ھدف ن 92ل اطرق او!" أو اطر#" #در " ن ارھ 9   
  .2"و!,دام و" دودة ن ا'ت
و!طG أن #ول 9ن ا=رق ن ا=ءة وا=" ھو أن در" ا=" إ #س دى #ق  
  .ا-ھداف اددة، أ ا=ءة 0ر إ اطر#" ا!,د" #ق اCM
  (: ecneiciffE)اءة  -6
 " و!ب ا!ق ا!ل  8691ذو أ(ل $ و*د ظر !" إن (طF ا=ءة   
و*د طور ا$*(دي =ردو . ، و*د ر!Q  ب ا'دارة وا!ر ؤ0ر !ن ا-داء ظت
أي ,(ص وارد ون إ  و! Dن" أ*$ّ رو"رو (6" =وم ا=ءة وأ(F رف ـ 
، (ecneiciffenI),(ص فء أو 6ر فء، وأي ,(ص 6ر فء و ر ن ا;=ءة 
  .وطق ھذا ا=وم  اM وا!ك وا$*(د ل
أي أ و" او(ول . 3"اطر#" اJ $!ل اوارد"ورف ا=ءة (=" " 9   
ل ;*" ن اد,;ت وا,رت، وو" إز اJر 9*ل  ن، أي ال  #ل إ أ2
  .اوارد ا!,د" !واء أت 0ر" أو د" أو "
ا#درة  #ق أ*( ا,رت ن د,;ت ددة، أو ا#درة " رف ا=ءة  أ   
 . 4"أد *در ن اد,;ت #ق ام =! !,دام 
وذك إ #ق أ*( ا,رت ، و ن ا#ول 9ن ا=ءة  #ق ال اراد إزه 
ورز ا=ءة أ!!  =وم ا$!=دة  ،ن د,;ت " أو #ق أد اد,;ت ,رت ددة
و =وم =ءة اظ" Jل ر ار0د  ا!,دام . ا#(وى ن اوارد ا" 9*ل اف
اوارد 0# او!" و6ر او!" و!ل ا!,دا #ق ا-ھداف، أي أن ا=ءة 09 ن وود 
ودر ا'0رة إ أن اظ" *د . ا رز أ!!  رأس ال ا0ري اوارد وأ2 ارات
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  .772، ص1102 ،2ط وا!را (ر،;ح !ن !، إدارة اوك د,ل    





ك اوارد ذات ا#" ا"، و إذا م ك ا#درة وارة  ا!<; #د ,=ق  #ق 
  .(ر ا=ءة
  اءات ار: *
  :و -1
ا0ر" اJر ن ا<وض وا$,;ف ظرا $!$ اJرة واددة 0وب =وم ا=ءات   
;وة ن و 6ر ، ...(ا'دارة وا!ر، م ا$ع، اوم ا=!")و 0 $ت ار" 
$ ود  ور6م ارف اJرة وا 0رك  ادد ن وا، D .او!" وا(" -راد
   :ھذه ا=ھم  أھم ول   رض. =وم ود و=ق 
 طق ار""0ر أدري Jث وھو ,(ص  ال ا أن =وم ا=ءة #(د    
#ق 0ط ،  ن ;ظ" ا=ءة و2و"  (eriaf-riovas) وار" ا="( riovas)
  .1"اط;* ن (ب ال، ث ن J ن ,;ل ا-داء ا
ؤد ھذا ارف أ $ ن ل وا*G ا=ءة إ$ ن ,;ل ا=ل او اذي ؤد ا=رد 
  . زء ا;ظ  ا=ءة ھو ا!وك#ق 0ط   و*ت ن أو #ق ھدف ن، و
 رف و!وت ورات ر" أو *" رك"ا=ءات  أ ittereP  ورف  
  .2"<" ا#م " ددة( elbasiliboM)
ارف، ا,(Cص ا0,(" )" زج ن ,(Cص ذا" "9  fretobeL و2ف  
وھ ورد أ!!   .3"و,(Cص #" ط وت ا ل  ا-راد J;( وا,رات
 .4"وا!را !ھم  ,ق زة !" داC" ؤ!!"
وا#درة ( riovas)!ق ن ار" ا=ءة !وب ا Dن trebliG te trebuA!ب أ 
-riovas)، ورم  ار!ت وا'رادة وا M  ارف ا!و" أو ا$!داد (riovuoP)
  .5"(ertê
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  .931، ص8002=ھم وظرت، دار ھو" 0ر، ازاCر، : 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" ازھراء ور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ءة  
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ا#درة  إراز ارف وار!ت وا,(Cص ا=رد" "ون ا#ول أ2 أن ا=ءة ھ 
أي *درة ا-راد  و2G ارف وارات (F اظ" . ا"ا!#" وا=" G او2ت 
  . 1...("(ب، دور، " ")   0روط " ل
رف و,رات ا=رد ا!"  ل ن وا "Dن ا=ءات رم  xuojeDو!ب 
رؤ!ء ظت، ا!0رن ط ودة د ام ، وس (طF ا=ءات 6  ا
 . 2"واJن أ
رب ن ارف، ارف "ا=ءات 9  FEDEMورف او" ا" ا=ر!" 
، ا,رات وا!وت ار!"  إطر دد، ;ظ ن ,;ل ال ادا  (ارات)ا" 
و اظ" ددھ، #، *و . (F #و"و2ت ,(("، واذي  أ!! 
 .3"وطورھ
و" J" ن ارف، ارف ا="، "=ءات ا0ر" !ب رأ ھ  reyobeLأ 
ا(رت اوذ"، ا'راءات ار" واطرق ا" ا ن 0< دون ا" إ درب 
 .4"دد
  5:أن =ءة أر" =ھم dnomdE .Sوأ0ر 
 .، و ھذا ا=وم ل أ0ء ددة و*" #سا=ءة !وك .1
 .ا=ءة ھ ان ن اوت، أي ا!ب وم اوت .2
ا=ءة در" ا#درة، ؤد ھذا ا=وم  2رورة او(ول إ در" " ن ا#درة   .3
 .2وء ر و#س "ل 0ء  
 .ا=ءة  أ!س و" ا=رد، و(ل ھذا ا=وم ,(Cص ا0,(" =رد .4
9ل  ,ف ارف ا!#" !طG أن #ول 9ن ا=ءة ھ ,(" 2" =رد  
ف Dن أ6 رز  ;*" 9داء ز ول ر ر ر وظ="، و ا,=ت ار
ون ا#ول 9ن ا=ءة $ #(ر  ارف . ا-د اJ;J" رف، اظر" وا" وا!و"
*" اف، رد ا=ل، ا#درة  ال  ) اظر" وا" #ط ل 0ل أ2 اوا*ف وا!وت 
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 ,2102©enilnO étilauQ ,3P ,gninraeL -E te MK ertne ecnegrevnoc ed ruetcaF : secnetépmoc sed tnemeppolevéd eL 
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 .76P ,1002 ,siraP ,noitasinagro’d snoitidE ,esirpertne’l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD .C 
3
 .42P ,6002 ,siraP ,acimonocE dé ,ecnassiannoc al ed tnemeganaM ,xueuqsreP .Y ,yrarreF .M 
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 .22P ,9002 ,siraP  ,noitasinagro’d snoitidé ,dé emè2 ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyobeL .L.C 
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 .25، ص6002ا'رو، ,وارزم 0ر واوزG، دة، زن ادن د ود، =ت ام   





 !F !ل ارف ="  او2ت ا"،  أن ، وا...(،و"، ا#درة  ا$(ل
  .ا=ءات رط داC دف
 ن أن !,ص 9ن ا=ءة M ن ار!" او"  و2ت "، وا ل 
=ءة 2ن و . ا=رد رم *درا ار" 6ر ا;ظ" إ !وك ;ظ ن طرف اP,رن
  .*طب ط Jل ات ا#"، و*طب رC !وك واوا*ف و6ره
و =ءة ھ ا!" ا" دى ا=رد ر"  ارف وارات وا!وك، وا ؤدي 
  .دإ ا-داء ا=ّل واز  اوظ="، ور 2رور" ح ا=رد واظ"  آن وا
  :أھم 'رت اءة ار، و-+,+ -2
ا=ءات ا0ر" اھ وطورا را ر ادد ن اوم دءا ن م ا=س، #د # =وم   
وھذا ا,=ت اظرة إ =وم . ا$ع، ا-روو، م ار"، وو(و$ إ ا$*(د وا!ر
ادول اوا ,ص أھم ھذه ا=ھم . ,;ف ادارس ا=ر"، ا$ھت واوما=ءات ا0ر" 
  :وا-ر
  أھم 'رت وھم اءات(: 6)0دول ر/م 
  أھم -+,ص اوم   أھم ا*ن  'رت اءة
 )3791(dnallelc cM  م ا=س
 )1891(sizitayoB
  .وا;F ا0,("0ر ا=ءة إ ارف -
ھ ,(" 6ر ظھرة ز  ا=رد *د ون داG، -
(="، *درة، ب ن (ور أو دوره أو ر 






0ر ا=ءة إ ار"، ارة، ا,(Cص ا#د" -
ا$!د$"، وا ز #" اطق دون وا-ط 
  .م دد
  :ن أھم زات ا=ءة-
  ا=ءة داC و" دف: ا<C"*  
  $ ;ظ !وى C -داء: أ ارا2"*  
  . ا 2" ور"*  
 )0991(eviagiaM .G  م ار"
 
  .ھ ار" اط#"-
  .ر" اوو" G ار" ا"ل ا-
  .ھ ا#درة  ا!,دام ارف-
 )0002(naifiraZ  م ا$ع
 )1991(stnabootS .M
 te orahP .P
 )0991(sreihcraM
#G ا=ءة ت طق ادرب، ا,رة، ا!ر -
  .ا$
رم روح ادرة ن طرف ا=رد  و2ت -
  ."" 





 )6991(lemaH.G  ا'!را"
 dnaruD .R








  .0ر ا=ءة إ ارف، ار!ت وا$!داد-
اطرق ا"، ا,(Cص ا0,("، ا,رات، -
  .ر" ا(رف
ر ا-داء ,(" از؛ ا#درة  اون -
  .ول ا0ل ا#" ل
  .إداد اJ" :ا+در
وو2 أJر، ون ,;ل ل  !ق !طG ا0ر" و$!ل ارف  =وم ا=ءات   
  :0ر"  أن رم أھم ,(Cص أو زات ا=ءات ا
 .أن ا=ءة ,(" 2" ق =رد  و2"  -
 . أ رة ن ر" " ت أو " أو !و" -
 .إن =وم ا=ءة أو!G وأ0ل ن ارات، ا#درات وارف، وا ر زء ن ا=ءة -
 .افء ھو ا=رد اذي ;ز (=" ا=ءة (ف ا=ءة Jت وا$!رار"، =رد  -
 .رط ا=ءة داC دف، وذك ازن وان -
 . أن ا=ءات !ب 6 و!ت طر" -
 .ون أھم ,(Cص ا=ءة أ ارا2" $ ;ظ !وى C، وا #م ن ,; -
ون ھ . ا رس  ظ ھذه ا=ءة  أن #ق ا=ءة $ (ل إ$ 2ن او2ت -
  .ن ا=رد ن اول ن و2" ل إ أ,رى
( ا#ول ا0ر" " از)و ھذا ا!ق ن أن 2ف 9ن ا-راد ذوي ا=ءات ا" 
  1:ون زات و,(Cص زھم ن * ا-راد، ن أھ
 .,("  وظCف إج وإدارة اوت!ر" ا=م وا'دراك  •
 . أم زون #درة ا"  ال وا(ور •
 .ودم ا#درة  ا=م ا$!ط، ر" ا(رف ول ا0ل •
 .وون ا#درة ا"  ا'*دام وا,طرة  اث واطور وا$ر وا$,راع •
 .ت " ل !ؤوت اطور وا<ر اوھريور دم إ •
                                                           
1
   .242، ص8002، رز اب ا-د، ن، 1او" وG اوت، ط ا0ر"  ظلو *وي، " اوارد  





  :دا-ل اءة وأھم أ(دھ -3
  1:أھم دا-ل اءة ار - 1-3
ن د,ن أ!!ن =ءة ھ د,ل =ءة ال ( 0002 ,grebdnaS) ھذا ال =رق   
  :ود,ل =ءة ال
ط# ذا اد,ل دد ا=ءة  2وء   ا=رد ن رف ورات  :د,ل =ءة ال -أ
ون ھذا اطق =ءة  ھ إ$ ر ن ا,(Cص ا . واھت $ز" -داء وظ=" "
  ا=رد وا ؤدي إ زدة =ءة وز ا-داء اوظ=، أي أن ا=ءة !ب ھذا اد,ل ھ
  .و" ا,(Cص ا  ا=رد وا #ود إ أداء وظ= ز
أ ھذا اد,ل #ط" دا ھ دد ا-0ط" ا;ز" -داء وظ=" "، وا : د,ل =ءة ال -ب
  (.رات ورف واھت)رم  د إ ,(Cص و!ت 0,(" 06ل اوظ=" 
د,ن آ,رن =ءة ا0ر"  ( 5991 ,ronnoC te kcodyH)!ق #رح و =س ا  
  :أ!س ا=ر*" ن ا=ءة اوظ=" وا=ءة ا0,("  
ھ ا-ل ا #وم  ارؤ!ء دة ظت، Jل إدارة ات، ا-راد،  :ا=ءة اوظ=" -أ
 م ر" ك ا-ل  0ل أل، J; ر" ا-ل ا#" Dدارة و6 . اوت وا-وال
  .إQ...#م و9م 0ل و2واوارد ا0ر"  ا,ر ان ودرم و
أ د,ل ا=ءة ا0,(" رم ا=ءة ا0ر"  وع اوا(=ت ا0,(" : ا=ءة ا0,(" -ب
  .!ھم 0ل 0ر  #ق ا=ءة اوظ="ا 
ن د,ن أ!!ن =ءة، ھ ( 0002 ,doolF te nanreffeH)=رق  2أو =س ا$ه   
  :اد,ل ا-ر واد,ل ارط
 ن ظور ھذا اد,ل =ءة ھ ا,(Cص ازة 06ل اوظ="، ر" : اد,ل ا-ر -أ
  .ادواG وا(=ت وارات وھل ار"، '2" إ ا$طع اذا 06ل اوظ="
أ ھذا اد,ل ول =وم ا=ءة ا0ر" ن زاو" أر، ث م ارز : اد,ل ارط -ب
ظر إ ا=ءة  أ ا#درة و 2وء ھذا اد,ل D ن ا.  اCM او*" ن اوظ=" ذا
  . و2G ارات وارف و2G ا=ذ
                                                           
1
  . 542-242، ص 6002" ا'دار"، ا#ھرة،  ا" ا#د" 'دارة اوارد ا0ر"، اظ" ار": دل د زاد، ادا" اظ" 





د*"، ث أن ل  ا=(ل ;ظ أن ا$رط ن ادا,ل ا!#" ر در" (ب    
  . دد ا=ءة  2وء و" ن ا,(Cص وا!ت ا0,("، و;* وظ=" ذا
أ ر6م ن ا$,;ف اظھري ن ادا,ل ا!#" =ءة ا0ر" إ$ أ دور  ;ظ   
و*(د او(ول إ أداء ز .  ول ا=ر*" ن =ءة ا=رد ن " واوظ=" ن " أ,رى
ر  او(ل Dن ارط ن =ءة ا=رد واوظ=" 2رورة "، و$0ك أن ھذا ارط !د 0ل 
ث ن ا#ول 9ن ا=ءة ھ  .إ =وم أJر وا*" =ءة ا0ر" و9Jرھ  ا-داء از
و" ارف وارات وا$ھت ا ؤJر 0ل ر  وظ=" ا=رد، وا رط -داء 
رف ، ون  ن ,;ل ادرب اوظ= وا ن *! و#ر ر أداء 
  .واطور اوظ=
  :أ(د اءة -2-3
ظرا دد دا,ل رف ا=ءات ا0ر" #د ددت ادرا!ت واوث ا وت دد أھم   
  1:أدھ، وJل ھذه ا-د 
  :(riovaS) ا(ر  -1-2-3
ظ"، ا!و" واد"  إطر ر !F ظ" وا ق وع اوت ا  
و 0ط وإز ،  رط ار" طت ا,ر"، ا#درة  و إ (ر 
وون "  وھ اوت واطت ا  ا-راد  ل ن. وت #و" وا!
و!طG أن #ول 9ن ار" V و أ!ن ا-وال و!,دام ا$,رات  !طG ا=رد  .وظر"
 . أن = !#; و$ ؤ  !وف = ;
   :(eriaf-riovaSار" )ارة  -2-2-3
ور ن وھ ا#درة  ا=ذ وال 0ل وس وق !رورة وأھداف ددة !#،   
ور ارة 2" . أ!ن وازن ن ارف اظر" وال !واء أن ل إ أو 6ر ذك
و" (ب #، J; 0ل ا=ءة اذھ"  رة ا=ر ا، أي " اوت وات 
  .ذا (ب # ن رد P,رودد ا!ب وا" وظم ات وا,طط ول ھ
                                                           
1
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و(در ارة *د ون اوراJ" ا !ب ض ا-راد *درات $ ور  6رھم دون د أو   
إرادة م،  *د !ب ارة ن C" ا=رد وا ون 6 " #د، ام، ادرب وار!" 
  .او" D0راف ا,راء أو ادرن
  (:ertê-riovaSا$  -ا"(داد)ا"$وك  -3-2-3
Jل وع ا#درات ا2رور"  ھوو، رم *درة ا=رد  =ذ ام وار!" =وقو  
ورط ا!وك 6 و" وإرادة ا=رد و=زه 9د" . ر" ال أو ارك  و!ط  ن
أ $ رط !ر ا #ط ل رط $ت أ,رى ة  9!ن  !طG،  
   .ا$" J;
  : ا+ت -4-2-3
وھ ا,(Cص اد" وا$!" ا!#" ظروف واوت، J; ن أھم (=ت ا=ءة دى   
  .ادرن ام اذا  ا0ر، ادرة ,(" ل ا0ل ت ا2<ط
  :ادوا 4 -5-2-3
رم ا-0ء ا" وا =ر أو ر6ب  ا=رد !رار، وا !ب  إ*دا    
  .ول ادواG  ا,ر ا!وك و*د وو و أل وأھداف ". (رف 
  : اوم اذا -6-2-3
، J; ر اJ#" =س أي ا#د ا=رد 9 ر ن وت ا=رد أو * أو (ور اذا"  
  .ن أن ون $  أ" " #ر، زءا ن ا=وم اذا =رد
ار"، ارة، ) ورى اJر ن اJن أن ا=ءة رز  ا-د اJ;J" ا-و #ط  
 ن أن درج ت د ا$!داد أو ار" ادواG وا=وم اذاو ، وأن ; ن ا(=ت(ا!وك
وھذا (F إ د د ون ا(=ت ا=رد" وادواG وا=وم اذا =رد م 0ل ر . ا!و"
  . ا!داد ا=رد (= ,(" رC!" =ءة ا0ر"
" ,طط اوارد ا0ر" وذك " ول د ن ا-د ا!#" =ءة أJر ر !"   
ذك أن دي ار" وارة دة  ون ازء اظھر وا!ط ن ,(Cص . طور ا=ءات
،  ن ون ا!وك ر  ا=ھم اذا" وا(=ت وادواG أJر ,=ءا و# (ا=ءات)ا-راد 
  :ذا  و2 ا0ل اوھ. ورزا  0,(" ا=رد افء
  





  أ(د اءة (: 4) ل ر/م     
 




     
  .(رف .62$ل !!ر، !ن !!ر، رG !ق، ص :ا+در
ا0ر"  أ!س اوت وارف ا!ط"  =ءا,ر  إن اJر ن اظت #وم  
وارات  ظل اراض أن ھؤ$ء ا-راد دم اداG ان و ا,(Cص، أو أ ن إ!م ھذه 
ن ھذا ا$راض ! <  ون ا,ر ا=رد و# داG ان  .ا(=ت ن طرق ا'دارة ادة
ودة  . م در  ارات وإ! اوت ا;ز" Nداء أJر دوىوا,(Cص Jم ا#
طب ا=ءات ظت اذء وادواG وارة ;وة  ا0دات ادرا!"، ,(" #ق ا-داء 
  .از  اوظCف ا!!" وا#دة
  أواع اءات: **
 دد ار وازوا ا ظر ن ,; اJون وا,(ون، ,ف (ف ا=ءات   
  .و ھذا ا-!س ظرت ادد ن ا#!ت وا(=ت ا#" =ءة
(ف ا=ءات إ J;J" أواع ھ ا=ءات ( ات اوظCف) ن ث او" ا"  
'طرات ا، أي أ !ب G ( ا(ور") اءات اررط . ا=ر"، ا'!" وا#"
ا(ب ا'دار" ا و0ل ھذه ا=ءات  ا#درة ادة  ال وا$!ج، ل ا0ل 
 ن  .اQ...ا#دة وا,ذ ا#رارات ا(ر"، م و(6" اوت او" وا-ھداف ا'!را"
 ا!وت ا'دار" او!ط وا طب =ءات ( ا!و") اءات ا"زداد ا" إ 
أ . اوا(ل واون وم اP,رن، وذك  ق ب ا!و =رد و;*  ال
 ا!وت ا'دار" اد، ورم  D ر ن وع ا=ءات ا  اءات ا'
  .     ا'م وام  رف ,(و(" درج 2ن طق ا,(ص
  ا(ر 
  
  
   
 ارة
  اوم اذا   
  
 (او0ت/ا'م)ا"(داد   
 ا+ت وادوا 4





اءات أ ن ث ارط ا=ءة م ن أن ز ن ون، Jل اوع ا-ول     
 . ز  إ$ ورھدد و$ ن إ ، وھ ا=ءات ا;ز"  إطر (ب لا-+و+
، وھ ا ! ا=رد 'ز أواع Jرة ن ام اءات ارن Jل اوع اJ  
  .1و دة (ب ل
، وھ ا=ءات ادا," وا ن ءات أ""ون ا" ا'!را" (ف ا=ءات إ   
، وھ ا ق وءات ز. ,; ز اظ" وذك ط# 0ل أ2ل ن !
  . 2وا*ف ا!ر"  أ 0ل *C" ا,(Cص ا !F ز ا-راد ا-Jر أداءا
اذي *! إ =ءات أ!!" وأ,رى  dnallelc cMون أھم (=ت ا=ءة أ2  *د   
رم ل (=ت  اءات ا8$ن ارف واؤھ;ت أ  اءات ا""=2"، ر 
  .  ا#ر" وادواG وإدراك اذات، وھ !F ز ن ذوي ا-داء ار=G وا-داء او!ط
ا=ءة دد أواع (ل ا(ف اذي راه ا-Jر أھ"  و!ول   وع ن ا=  
ا0ر" وھو أرز ا#!ت وأJرھ 0و ورزا  ا-راد،  أ ا-Jر ;ء" ظت 
وھو ا(ف اذي #!م ا=ءة ن . ,(" إذا ق ا-ر Dداد اراM اطور" واو" =ءات
  .زة و(= إ =ءات رد"، " وظّ"ث ا
  :اءات ارد -1
ر ن اوا2G ا # اھ را #ر" =ءات ا" ا=ءات ا=رد" =وم إن   
ا=رد" ھ  ظرا دور ا-!! اذي  ھذه ا-,رة  اطور ا Nراد، ;وة  أن ا=ءة
  .رز اھم إدارة اوارد ا0ر"  ارھ اون ارC! رأس ال ا0ري ظت
وود رف ا=ءة ا=رد" إ رف ا=ءات (=" "، ن ر =ظ رد" ن   
  .ات ا",(و(" ھذه ا=ءة وا,; ن رد P,ر و!,دم ذك زھ ن ا=ء
رف ورات ان وطورھم، وھ ,(" "ر ا=ءة ا=رد" ن  xuojeD .Cو!ب   
;F ا0,("، ا=ز، : رد" #" !وى أداء وظ= ن، وھذه ا,(" 0ل ن أد
                                                           
1
دCم اح ا-!!" ؤ!!ت ا-=" اJJ"، ؤ!!" اJ#" ا"، : J اب، ن و ا;، طور ا=ءات و" اوارد ا0ر" 
  .521-221، ص9002ا$!در"، 
2
  . 59-49، ص3102، دار أ!" 0ر واوزG، ن، 1رات، طزي ا!ل، م !د، !ر اوارد ا0ر" ن ,;ل ا 





2ل ارات وا,(Cص ا=رد"، " رب ام  ="وJل ا=ءة ا=رد"  .1"اQ....ارة
  . 2"واوف ...( رف، رات، !وك، ا!داد)  ق 0د و" ن ا(ر
. وإن ل رد ظ" ج إ =ءات " #م  (ورة #ق  أھداف اظم  
  :ا=رد"   ون ن أھم ا,(Cص ا ب ورھ #ق ا=ءة
  .أن ون ا=رد و و#وم  ب ا#م  -
  .!ر" ام ن ,;ل ام ا!رG  ا#ت ا" -
  .ا#درة  ا,ذ ا#رار، و*دة ارؤو!ن طر#" " -
  .إد و ;Cم طور واو و ال ا -
  .ا0ل وا,روج ن او2ت ا("ا#درة  وا"  -
  .اوق ن ال واة ا0,(" -
  .ا(رف رو" و" ا-0,ص طر#" دة -
  .ر" ا=رد اد*#" #ط *و و2= -
ادول اوا ن أھم أد ا=ءة ا=رد" و# ل ن اد,ل ا=ر! واد,ل   
  : ا-و!!و
 ادا-ل ا($' 9(د اءة ارد(: 7)0دول ر/م 
  اد-ل ار"                              اد-ل ا0$و""و 
    أد ا=ءة ا=رد"      أد ا=ءة ا=رد"
  ا=ءات ا-!!"  riovaS ار"
  secnetepmoc draH
  ارف
  ارات
  (از")ا=ءات ا=2"    eriaf-riovaS ارة
  secnetepmoc tfoS
  ا(=ت 
  ا=وم اذا
  ادواG   ertê -riovaSا$!داد
          
 ,esirpertne’l snad semmoh sed noitseg al resinredoM ,erreB eL .M ,itamtaM .M: ecruoS            
  .031P ,5002 ,ecnarF ,nosiaiL noitidE     
                                                           
1
 ,6002 ,ecnarF ,noitacudE nosraeP ,rewopnaM sac eL : secnetépmoc sel rap tnemeganaM ,hcirteiD .A ,xuojeD .C 
 .011 ,96P
2
و (و" #د ازة ا!"، ا# اوط ا-ول ول !ر ارات و!ھ  !" : #" (دو*، 6وض ا=ءات اور"  
  .51، ص2102=ري  32-22اؤ!!ت، " !رة، 





ا=رد" Jل و=" ن ا,(Cص اظھر" واط" ا  ا=رد، ن ا#ول 9ن ا=ءة و
وJل  ا#درات وارف وا!وك زء ظھر =ءة، وا!ت ا0,(" وا=وم اذا وا#م 
  : و2 ا0ل ا( grebecI’L)ا=وم ل ادي  وJل ھذا. واطوح زء ,= 
 *ل اءة ارد(: 5) ل ر/م
  
 
  .851P ,tic.pO ,esirpertne’l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD .C :ecruoS                       
Jل *" ال ا,(Cص اظھرة =ءة،  ن رم ا#دة ا,(Cص ا" =رد   
أ ا=وم اذا ;ظ أ #G  ا(ف - ن ان . وا ون دة أ(ب # وطورا
=! J; رى =رد <ر ا=وم اذا 9ن <ر ض ا=ھم اذا" ن طرق ادرب واطور، 
  .در وھو (F (ب آ,ر(F (ب داC 
$د  ر وأ!س  وإن اظت ن أن (ل  ا=ءات ا=رد" ازة  
و2و" ود*#"  " ,طط اوارد ا0ر" وذك وظ=، '2" إ ارز  " 
اطور 0ل اذي 0 G طت اوظCف وا-راد اذن 0<و، ,("  ظل او$ت 
0ل ر  ا-راد ور2ت ور =ءات ,(" ارة ا 0دھ اط ا وا أJرت 
و*د (= إدارة ال ا-ر" إ !" =ءات أ!!" رم ("   . وأدا ددة 




  ا#درات      
  ارف     
  ا!وك      
  ادور ا$
  ا=وم اذا
  ا!ت ا0,("   
  ا=ز     
  اطوح     
  ا#م      
 





  اءات ار,"   %+ر ا($وت(: 8) 0دول ر/م
  و  اءات
ل ا0;ت، اث، ال، إدارة ا0رG ا'!"، ودة   ا=ر ا*د وال
  .ا'دارة
  .إد ول ددة 0ل، طرق ددة ;(ل  ا$ر
  إQ...ال ا، ا=م  اون وا0ر"
اJ# وار وا-,;*  ا#درة  ,ط ز ا$,;ف  م ادا,;ت اJ#"
  (.إدارة اوع ا0ري)
ا#درة  ا,ر طر#" ا$(ل ا!" و(ل ار!"   ا$(ل
  .=ءة و"
  .ا$!,دام ا=ل Nدوات ا$رو" ا,(" ر"  ا!,دام اور
ا!#ل اوظ= وم ا$د  
  ا=س




  :اءات ا0% -2
أ =وم ردي  ر ن #ود إ رة ارز أا=ءة -راد $ ب =وم إن رط   
وإن ا=ءات ا" . #ط، ذك أن ا=ءة ا" ر أ2 ن أھم ا0<$ت اظت ا(رة
رم وع ا=ءات ا=رد" ظ" ورف  أ *درة ا"  ام  طرق وو!Cل 
ءات ا" أJر #دا ن ا=رد" ون وإن ا= .ال، وون ن ا=ءات ا=رد" ل 0,ص
و$  9ي ل ن ا-وال 9ن ا=ءة ا" ھ .   ا<" ا" ا0ر" =رق
وع ا=ءات ا=رد"، ر6م أن ا-و $ ن أن ون دون اJ"، و و*ف أ!!  و" 
و ن ا#ول أن ا=ءات ا" ون ن J;J" (ر أ!!" .  ا=;ت ا م 
  1:ھ
 .أن ون ا-2ء  ا=رق ؤھن ل ا .1
 .ا;ك =ردات 0ر" !,دم  ال .2
 .ا" ن ا-راد ,;ل ر!" ا=رق  .3
  2:" ن ا0روط أھو#ق ا=ءة ا" $د ن ور 
                                                           
1
ر، إدارة ار" وا=ءات اؤ!!" ودورھ  زز ودة ال ورأس ال ا=ري رس ا" ا!دا"، اؤر  د ر  
  .01، ص6002أرل  72-62ا اJ ول اودة ا0"  ظل إدارة ار" ووو اوت، ن، 
2
=ءات ا0ر" ؤ!!"، ا# اوط اJث ول، Jن ا=ءات و اور*" ارا"  اس ن *دة ا #F (ري،  -: أظر  
 .40، ص6002ور  51-41" "،  اؤ!!ت، 
 .131P ,tic.pO ,erreB eL .M ,itamtaM .M -





 .وود ظرة 0ر" ن ا-2ء ا=ن !ل " ادج ا=ءات ا=رد" •
 .ا,ر أط ظم " !ل ;م ا=ءات ا=رد" •
 .إ*" ;*ت 2ن ا ن أ2ء ا=رق •
 .ا"0ط ت ال و!ل ا!ھت ا=رد"  !ن أداء  •
 .وود !" #رب ا ن أھداف ا=رد، ا" و اظ" ل •
 .ا0ور $ء ال " •
 (.0=و" أو 6ر 0=و")وود <" 0ر"  •
 . ر" ا=رد اوا2" دوره وأھ  ا=ءة ا" •
 *درات اظ" وأن أھ زداد G ن ا#ول 9ن ا=ءة ا" ر " دا و!" 
( sleitnetop tuaH) و ب أن و ا#درات ا". او*ت  ل اظ" أJر ّزا و9ھ;
ذك أن ا#درات ا" س اذء ا ور" إدارة . ظ" وا" طور ا=ءات ا"
(" او"، و" (ر اذء ا !F Dطء  0ط ا(وت  (ب  
و $د أن و . ل رد و=ءة ا=رد" ا ظر ن ,;ل ر" ا=ءات ا'!را" ظ"
  .∗ا"ظرة اظ" وق ن ,ف اوظCف، ا=ءات ا=رد"، ا" وذك ا=ءات ا'!ر
ون أن ون ا=ءات ا" رة ن =ءات إ!را" أو ور" - 2ن #ء 
  1:وا!رار" اظ" وزھ ن ,;ل
 .ر دد ن ا-!واقأا=وذ إ  -
 .ا!ھ" 0ل ر  *" اM اC -
  .(و" #د ھذه ا=ءات ن اظت ا!" -
=وم ا=ءات ا" ن ,;ل ,ف !*ت ا!,دام ا=وم  اJ#"  xuahciMوو2F 





                                                                                                                                                                                           
 
∗
ا,ر*" وا#درات ا" ا" ن أ(ول اظ" او!" و6ر او!" ذات ھ رة ن ارات ( اور")ا=ءة ا'!را"   
  .ا,(و("  ط وا  از
1





   ءات ا0%   ا"ر
  
etépmoC ,xuahciM .V : ecruoS
sser sed noitseg ed euveR ,xuejne
 ظت، ون دد وودھ ن 
و" وور اوت ا;C" م 
;ج ا(رات، وأ,را ؤ0ر ام 
(= G إ ارز 0ل ر  
" ي أ2 اطرق إ ا=ءات اظ
ا" ;وة  ا=ءات ا=رد" 
ق ا-ر ت ار!" أو 6ر 
!وى اظ و!ب دد اوظCف 
      (. و6رھ...ذ، =ءات
اـءات ا
	           -2       
 :  ا/ا


 " ا!ر ا "          
 ...(ا(' & %$$#
 #!!ة
     
   اءات  :
	 اــا
 07
ا"/ت ا-$ "-دام وم ا(: 6) 
ppA: ecnamrofrep etuah te sevitcelloc secn
,siraP ,85N ,AKSE noitidE ,seniamuh secruo
ر أد $ت ا$ھم ازاد ت ا"
" 0ر" (ل ا=ل اذي !F وود <
ن أ2ء او" دف ا#ل ا=ءات و
  :
أ!! -راد Dن ھذا  دات ا0ر" رط" 
وأ,رى "، إ$ أ رى أ ن ا2رور
وا رم وع ا=ءات  .ءة ظت
ظ" 0ل  ادد ن ات !واء أ
ن 0ل ا=ءات اظ" دة =ءات !ب ا
ءات ا'دارة وا,طط، =ءات "، =ءات ا=
 















 ...(   ا
   
 
اـءات ا




 "& ا	/;0ط"  












...(& ا$	 IL ا01	
                        
            
)                        
ل ر/م
 te seuqiroéht stro





ظاءات ا - 3
ون ا=ء  
إ =ءات رد" 
وع م دا =
















 fretoB eLو ن ا#ول 9ن ا=ءات اظ" رم رأس ل ا=ءات ظ"، و0ر    
ا=رد" ل ازج او   س #ط اG ا!ط =ءات9ن *" رأس ل ا=ءات ظ" " $
   .، -ن ھذا ازج ھو  (ب # ن طرف ا!ن
 ر اءات" :اث ا*
ذ " ا!ت ن ا#رن ا2 ن أJر ا(Z داJ"  م  أ(F !ر ا=ءات  
ا'دارة واظت، أن زاد ا$ھم 0ل ر ر!م ,طوط وا2" " إدارة ا=ءات، وأ(F 
واوم اود وا(" و2G أ!س أJر . ا$ھم !ب ا=ءات ازة ن أھم ا0<$ت اظت
  ." ود*" !ر ا=ءات ا0ر"  ال
ا'0رة دا" إ و*ل اطرق وع ن ا=(ل " !ر ا=ءات، $د ن  و ھذا ا!ق  
وJ ھرم إدارة . ا!وت اJ;J" ا دور ول ا=ءة ا0ر" وا  (" !ر ا=ءات
 :لا=ءات  و2F ا0
  ھرم إدارة اءات(: 7) ل ر/م
  
 3102.10 ,moc.ertnec-gnitlusnoc.www ,secnetépmoc sel reganaM ,tonessioB .P :ecruoS           
، رم !وتJ;J" !ب ا0ل ا!ق Dن ظم ا=ءات ا0ر" ظت ون ن   
ا,طوة ا-و  ظم ( !وى ا-!س)ھذا ا!وى ا-ول  سو ،"ر اءاتا!وى ا-ول 
و#G " !ر ا=ءات  . ا=ءات ا ظ"، وھو !وى و(= ن ا-و2ع اراھ"
ق إدارة اوارد ا0ر" وا Jل دورھ  دو" وع ا=ءات اطو" وظCف اظ" ن 








  ادارة ءات
  rap tnemeganaM
  secnetépmoc sel
  إدارة اءات
      tnemeganaM
  secnetépmoc sed
  "ر اءات
               noitseG
  secnetépmoc sed





 ehcorppa’Lا#ر" ا!ر" =ءات"وھك ن رم ھذا ا!وى ا-ول (طF   
وا أ!! أن ا=ءات Jل  ل ارف وارات وا,رات  ظل  ،"eriannoitseG
  .أ د أداة طورة و;ز" و2ت ا" ل أJء أداء اظروف ا" ا,="، و
و!د ھذا ا!وى  ا=ذ ا !ر  ،إدارة اءات رم " ا!وى اJأ   
ا=ءات، وور إدارة ا=ءات ول طور ا=ءات ا" *(د !ن ا-داء ا و#ق 
وھ (F ادرن ا=ذن اون ا-!!ن ظم ا=ءات و!ت إدارة . ا-ھداف ا!طرة
اوارد ا0ر" #ط، وھذا  ر ( دا =ذ و طب ون ادد ن ات  !F 
  .Cدر!Q د,ل ا=ءة  اط#ت ا'دار" او" ظ"، وظم 
 ehcorppa’Lا#ر" ا" =ءات "وطق اض  ھذا ا!وى (طF   
، ون ظور ھذه ا#ر" ون ا=ءات ودة ا=ل ا!ر ن ادرب "ellennoitarépO
وأن ز . ا، ا!رورة اظ"، اوو، و*درة اظ"  ظم ا=ل ا' 
ا-داء $ ن أن #ق إ$ =ل داCم و!ر ن G ھذه ا(ر، و =ءة !ب ا#ر" 
ا" " و!ت رد"، ر ا#درة  ا9*م وا=ل G ا!رورات اظ" اط#" *(د 
 .!رة ,ف ا<رات
#دة اظ"   !F ھذا ا!وى ا-,رو ،ءاتدارة ا اJثا!وى  ن س   
ط <ر، ون أھم أھدا طور اذء ا ظ" ث ا-راد  رك !وم 
 !د ا'دارة =ءات  Jن وزدة رأس  .ورام ا,(("  زد اح ا
ال ا0ري وز أداC، ;وة  أن اظت ا  ا'دارة =ءات 2ف * رة  ظل 
!!ت إدارة اوارد ا0ر" ن ,;ل طور ل ا=ءات اوودة 0ل (F و=دي ارض 
  . !وى (F ا=ءات ا'!را" أ!س اھم اظ" وأ!س ظم ا=ءة لو ھذا ا. ا!
 ehcorppa’Lا#ر" ا$!را" =ءات"ـ وھك ن رم ھذا ا!وى اJث   
، وا أ!! أن =ءات اظم #ق زا ن ,;ل #ق ا-ھداف ا$!را"، "euqigétartS
  . ا=ءات  ھذا ا!وى  ارف وارات وا#درات ا!" (و" #دھ أو و2 ورم
  





ا-ول )ا=ءات ا$!را"، D !د  ا!وت ا!#"  ور6م أن ھذا ا!وى د 
  . 1ا !ر وطور ل =ءات اظ"( واJ
 !ق أن إدارة ا=ءات ون ن J;J" !وت ھ"، أو !ر !طG أن #ول ن ,;ل   
ا=ءات ا=رد" ن *ل إدارة اوارد ا0ر"، Jم ارز  ا'دارة ا" ذه ا=ءات *(د 
 و!وف ول  9 اطرق إ !ر ا=ءات وطورھ. او(ول  ا" إ ا$!را 
و*ل ذك طرق إ . وع ن ا=(ل  أ!س أ 0ل ; أ!!  و ا-داء و از
  . وا=ءات وظCف رة ا=ءات وھو ا!ر ا#دريد م دا  إدا
  (CEPG)$وظ,ف واءات  ا"ر ا'دري: أو
اذي ر2 اC" !ر" ا<ر ل و ،طق ا(ب إ طق ا=ءات #ل نإن ا$  
ا$!<;ل ا-Jل =ءات ا0ر" !  أدھ؛ س *درة اظ"  او(ول إ از ن ,;ل
 sed ellennoisivérp noitseG)#2 C" ا-ل، ن ,;ل ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات 
، اذي ل  دد ا$ت ا" واو" ن ا=ءات، (secnetépmoc sed te siolpme
  .*(د 2رھ و2ت " ددة و= G ا<رات ا طرأ  اوظCف وام
  :$وظ,ف واءات يا"ر ا'در ھ -1
د ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات أداة أ!!" ن اظت ن ام  ا!#ل و   
ن ,;ل ام  اطورات ا دث  !وى ا=ءات ا0ر" ن "،  ن !دات، 
ادار ا و ا'راءات,ف وذك ن ,;ل ا,ذ  .و !وى اوظCف وام ن " أ,رى
   .ط ام  ھذه اطورات
 noitseG)!,دن  يو*د رز ھذا ا=وم دل  ن رف !ر ا#در  
 ، واذي ن ل اھ (  #در اداد ا0ري وو*ت(lennosrep ud ellennoisivérp
  .د#ت ا-راد د,و$ و,رو
    
  
                                                           
1
  .341-2412، رG !ق، ص!;  -: ظرأ  
 .3102.60.21 ,mth.secnetepmc/servil/moc.bew_secruosser.www//:ptth -
 tic.pO ,mth.esirpertne-ecnetepmc-tnemeganam_m/807/70/11/moc.enilneriomem.www//:ptth -
 





ا" ا #2ھ ! اظ" إ #ق "ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات س و  
ن ؤھ;ت  واوظCف ا 0<و، ن ,;ل !رة اطورات ا  اواق اداCم وا!ر
  .1"طرأ  ن ن P,ر
أي أن . واJ ,ص ا=ءات 2ن 0#ن، ا-ول ,ص اوظCف"وإن ھذا ا-,ر "   
 دث  ا!ر ا#دري وظCف  وع اطرق وا-!ب ا م " اطورات ا
، أ ا!ر ا#دري =ءات  وع ا'راءات ا م طور ؤھ;ت وظCف اظ"
 .2"اوظCف ھذه ا-راد 0 وطت 
و Jل ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات  إداد ,ططت ل  إطر ا-ھداف  
. ا$!را" اددة،  #ق اواق او وا ن ا$ت ا!#" وا=ءات ا"
وا=ءات  وو،  وذك دف  ھو ا$!" إ ا$ت ا!#" ن " اوظCف 
وھو أ!س ا!را" اظ"، ; ن ط# إ$ ن ,;ل ر!" اظ" . #ق اف G C" ال
   .وأھدا ا!#"
ون " أ,رى Dن CM ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات !د  وظف ا=ءات   
ر د,; أ!! طور ;وة  أ  .ا اوظ=" و#م أداC، در، ,طط !را0ر"
ن ,;ل !ھ  = G او2ت ا" اددة،  F ر(" ا(ول  أJر ا=ءات 
 زور .ا=ءات زا ن !وق ال ن "، و#ق و$ء ا=ءات اورة ظ" ن " أ,رى
  3: ر  !ر ا#دري وظCف وا=ءات  دة #ط،اطر#" ا" 
  .;ظ" ول اوت ارى ط -
  ." وإداد 0رG طور"ا,ر ور ا!را -
  ر" ا-ھداف ا$!را" إ ھل " وو" !ب ا-0ط" ا;ز" -
  .طورھ !#;رد ا=ءات ا0ر" ا"، ودرا!" إت  -
  .ل ا=وارق ن ارض واطب، وا,ذ ا'راءات ا(" ا!" وو2G اراM ا" -
                                                           
1
6ط، د اك ري، " ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات وأھ  اؤ!!"، ا# اوط اJ ول !ر اوارد 0رف   
  .4، ص3102=ري  82/72ا!ر ا#دري وارد ا0ر" و,طط  ا=ظ  (ب ال ؤ!!ت ازاCر"، " !رة، : ا0ر"
2
 ,noitasinagro’d noitidé ,dé emè2 ,secnetépmoc sed te siolpme sed ellennoisivérp noitseg al ed ediuG ,nalreK .F 
  .721P ,4002 ,siraP
3
 .86P ,2102 ,siraP ,donuD ,seniamuh secruosseR sed slituo à etiob aL ,legeaH .A 





   .=ذ و#م ا,طط ا" -
  :Aأھ طق ا"ر ا'دري $وظ,ف واءات، وأھم أدوا -2
ا!را" اظ" وا!را" Cف وا=ءات دور #" او(ل ن ا!ر ا#دري وظ ب  
إذ أ  2وء طت وطت ا!را" اظ" و  ن . إدارة اوارد ا0ر" 
=ءات  وو، وظCف وم !#"، #وم إدارة اوارد ا0ر" ؤ و#در ا$ت ن ا
ن أون  .ظ" وا  أ!! #وم ر!م ,ف !!ت وراM طور ا=ءات ا0ر"
  : ا#ط ا" ا!ر ا#دري وظCف وا=ءات,ص أھ" 
 .ا!ھ"  ,ق طق وف =ءات G ادت واوظCف اددة •
 .ا$!را" ظ"، وأھدا ا!#"دد اوت  •
ارز  طورات C" ال، وا<رات ا طرأ  ل أل اظ"، وا ن ان  •
 .ؤJر  =ءا ا0ر"
اظ" ل،  !ھم  طور  وىإداد ,ططت =(" ول (ب ال  !  •
  .و6رھ...ا';ل، ار*"ا=ءات، ,طط 
ادد ن  ل  طبر دة رال  ا!ر ا#دري وظCف وا=ءاتوإن طق   

















  أھم أدوات ا"ر ا'دري $وظ,ف واءات(: 9) 0دول ر/م
  8و  أھم ادوات ا"-د  ار$
ال   ر$ دد
  و$ل او8(
ادوت ار" N0ط" 
 leitneréféR)وا=ءات 
 ed te sétivitcA’d
   (secnetépmoC
: وJCق ر" ق (ب ن و2ن
، ا=ءات ا-!!" وظCف وام*واCم 
ام ) 0روط ا$#ل ن اوظCف وام
  (.اوذ" وظCف وا=ءات ا#" 
 !ؤوتوھ *C" و2F وات و  و(ف ا(ب
ا"، ودود ا!ط" ا طوي  اوظ="
، أي أ ا" ا م ن ,; 
  .و! ال ,(Cصدد 
واؤ طورات ؤ0رات !F و*G   داول دق ا"
ن اب ا  Nراد ا" وا!#"
  واو
، أدوات ا(" ا-"
ال اظ، وأدوات 
  أ,رى ل
ھر" ا!ن، دوران ال، " ام 
ا!!"، دل ا<ت، و!ط =" 
  إQ...اوظف
دد -ط  ر$
 (لا
ن ) دد ارص واطب ن ا=ءات  ا,طط أدوات,ف 
 (ز/Cض) رق، دد ا=(ا,رج/ادا,ل
  .و,ف طرق 
ر$ اذ، 
  ا( وار/
اؤ0رات ا$"، 
  .ا#;ت وا#م
,طط اوظف،ادرب، ا';ل، ار*" 
   إQ...، إدة (م ا(بوا#ل
-hr.www ,secnetépmoc sed te siolpme sed ellennoisivérp noitseg aL/liesnoc noitamroF: ecruoS
 .3102 ,rf.noitasinagro
  "ر اءات، وأھم را$A :*
  :ھ "ر اءات -1
 وSدارة ل (ول !ر ا=ءات Jل #ر" دJ"  إدارة اوارد ا0ر" !F إن   
. م أھداف اظم وذك اظ" Cرھ  ; ا=ءات ا0ر" و,(" از ، طو
وق ا-ر ھ $!,دام ا =ءات اورة أو ا(ول  =ءات ددة و2ن ا" 
  .ف راM " وطور اوارد ا0ر"واطور ا!ر ذه ا=ءات ن ,;ل ,
!رورة 0" دد، C"، طور، وا$راف "!ر ا=ءات  أ  naifiraZورف   
  .1"=ءات ا-راد
                                                           
1
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ا(ول  اوارد ا,(" ل رد ',2 و" " رف !ر ا=ءات  أ   
ن اوظف إ ا#ل رورا #م و ا-ور ادا  ادد ن رط" ن ات ا'دار"، 
  .1"ا!!ت ا'دار"
و !ر ا=ءات رة ن " د" ون ن دة ,طوات ورال !!"   
ن ك  ر !ر ا=ءات . ول 2 اض *(د او(ول إ رات ورف زة
ا" ا م إد  G ر!ت إدارة اوارد ا0ر"، ث ون ا=رد   ھو ارG 
وطب !ر ا=ءات و" ,(" ن اPت وا-دوات وا!!ت . ا-!! وس (ب ال
ز ؛ Jل اور*" ارا" ا'دار"،  ار أن ا$!Jر  ا=ءات ا0ر" ,(" ا
  . ظت
وطور ا=ءات وا#ول ا0ر"  !رو#G  ق إدارة اوارد ا0ر" واظ" ل 
  :" از، وطب ذك ادد ن ارCز أھ
ار" واوت ذك أن اظت اوم ن أن (ل  ادرب واطور ا!ر واز،  -
  .(ورة أر ن ,;ل ادرب وام ا!ر و,طط ا!رات ا" =ءات ا0ر"
ا0ر" ا=" =ءات ا0ر"  دد ارف واوت و(در ا(ول  ن "،  -
دم، وإ0راك ا=ءات ازة  وم ن " أ,رى زءا ن اظ" ن ,;ل رG !" ار"
  . ل ا0ل وا,ذ ا#رارات ا"، ;وة  0رم  واM أرھم وارام ن واCد
*دة ا'داع و ا$ر رز  ا-راد ذوي ا=ءة ا" وا-Jر زا، وإدراك =" إدارم  -
  . ووا#درة  إظر  
إن !ر ا=ءات ا0ر" ر ن اوال ا"  #ء اظت وا!رارھ،  ار   
أ !د  وز اظم ا#د" واط" (=ت  أ!س ا(ب، ورز د$ ن ذك  
رز  G رف ارف وارات و,(Cص ا-راد ا2رور" 0<ل ا(ب،  
ورات و!وت ا=رد وس 2رورة ا !,د  ( ا، ;وة  ,ق ادد ن 
  2:ون أھم أھداف !ر ا=ءات. ازا ظت
  .و2G أ!س !" ذب وا!#طب ا=ءات ا0ر" ازة •
                                                           
1
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ا#دة ا$!را"، ا# اوط ا-ول ول !ر ارات و!ھ ر دروش، 0;ش C0"، !ر ا=ءات ا0ر" !,دام و"   
 .40، ص2102=ري  32-22 !" اؤ!!ت، " !رة، 





  .ر"  !F !د ا!رادد ات اظ" ن ا=ءات ا0 •
  . ل وزG =ءات ا0ر"، ن ,;ل ا;ء" ن ا=رد واوظ="#ق أ2 •
  .طور ا=ءات ا0ر" و ن ,;ل ادرب وام ا!ر •
ر2 ھذه *دة ا=ءات و ا-2ل ن ,;ل ا#م ا!ر، ودد أ!ب ظم ا=ز زدة  •
  .ا=ءات ورG !وى و$Cم
زدة رص ا'داع وا$ر ظ"،  !F ,=ض ف ا(ول  =ءات ن  •
  .,ر
  ." !ر ا=ءات، و,ق خ ال ا!ب م و! (=" داC" •
واظت  ّد !واء، ذك أ  !ر ا=ءات أھ" <" وارد ا0ر"   ا#ول أن  
F ا-راد إ" و!G 0طم، ا!ب رات ددة، طور *م و م و(ب أ,رى، 
ھذا  ؛و,(" ا=C" ازة م رص ا#دم أم ا=ءات ا0ر"إظر *درام ا" وو!G 
  . " و$CمرG أداCم وزدة در'2" إ 
ون " أ,رى !F !ر ا=ءات ظ" زدة رو، ,=ض ف اث ن =ءات   
دھ ا0ر"، و(=" " ددة، ظم ال طر#" أ!ن، رG أداC وّزه، زدة ر2 زC ووار
  . !ن ا!Jر رأس ال ا0ري #ق أ
  :اءات"ر  رال -2
ل اظت  طور " !ر ا=ءات  !ب G أھدا وا!را وظ   
ور6م ن . ادا," وط" 0ط، وھذا  !ب ا$,;ف  ذج و,طوات ا" ن ظم P,ر
، وا س اوذج ام !ر ھذا ا$,;ف رز !ر ا=ءات و  ارال اوا"
 1:ا=ءات ا0ر"
  
  : -طط اءات - 1-2
ا$ت ا!#" ظ" ن ا=ءات ا0ر" ا #ق  #دررز ھذه ار" ول 
أھدا ا" وا!#"، و#ر  ھو روض ظ" *(د دد ا$رات ن  ھو $زم 
وھ *د ون وة  ا=ءات  أ!س ادد اطوب ، و !طG اظ" !ّد . و ھو وود
                                                           
1
  .، (رف442-342و *وي، رG !ق، ص  
 





ن أھ ا,طط #ل وار*"، إدة ادرب، ا';ل . ذه ا=وة ن ,;ل ادد ن ار!تھ
  .اوظ= وار" ن اوظCف
  : ا"ب اءات - 2-2
ة أو (ول  ن دا,ل اظ"، أو 0راء ,دت دد =ءات وون ھذا إ !#طب
ور 0ط ا!ب أو ا!#طب ا=ءات  .  اون G ظت أ,رىا!0ر" أو $د 
دا  ظم !ر ا=ءات وھذا  !وب و2G ر ددة و"  ھذه ار"، أ,ذا ن 
 و!د ا!ر ا#دري =ءات #در  . ا$ر ,(Cص اظ"، إ وأھدا
  .اظ" ن =ءات  ادى اد وا#رب، و=" ا(ول   
   :طور اءات - 3-2
إن ا;ك اظ" =ءات $ ر  وإن ن Z ا-ھ"؛ ذك أن اظت $ ن أن 
! =ر2 ظروف ط #ق ا<" ن !ر ا=ءات  إ$ ن ,;ل " اطور وا" 
ورم طور ا=ءات  ت ام . وا<رات ا ط أداء اوظCف وام  أل و
ر وذا ارز اذي  ارف وارات وا$ھت، ;وة  ت ادرب واطور ا!
=ءات " از، و6رھ ن ا!!ت ا ,ف ن  إدارة اواھب وا!رات اوظ=" 
وھذا  !طرق إ وع ن ا=(ل  . ظم P,ر و(ب   ھدف طور ا=ءات ا0ر"
  .اث اوا"
 :ا"-دام و'م اءات - 4-2
ھذه ار" ا!,دام ا=ءات ا0ر" ا(ل ، وھ ظر " ادرب واطور  رم  
(=" "، أي ظر ا=" ا##" ن اود اذو"  ارال ا!#" وا أدت إ #ق 
!ر ا=ءات، ن  م دھ #م ا=ءات واذي Jل ر" ھ" دا  دورة. ا=ءات ا!,د"
 ,; ن ارف  واب ا#وة وا2ف  ارات، و ارال ا!#" ن ,طط، 
ا!#طب، طور وا!,دام، وھذا  !د  ا,ذ ا#رارات ا#" =ءات ول اراM 
09 و ار" ا-و  !ر  ون ا#ول 9ن ا#م ن  .وا'راءات وا!!ت ا#" 
  .ا=ءات J"  ا,طط، وھ ل دورة !ر ا=ءات
وإن #م ا=ءات ز (و" رة ظرا دد دا,ل وطرق ا#م ن "، وون ا(ر   
وارف وارات ا#ّ" 6ر و!" ن " أ,رى، ;وة  (و" #م ل ن ار!ت 





وھذا  2G C را  ق اظت  ا,ر اطرق وادا,ل ا;C" #م . =س اطر#"
=ءا ا0ر"، وا ب أن #دم CM و2و" ن ا=ءات، ;ؤ G وظC=، رص طورھ 
  .و!رھ ا
ور"  ,طوة 2ر + اءات و4 'د"  "ن إ2  ھذا ا(دد رى 9و
، وھذا  !وب راد ز #دم وا*ص ر ازن=ءات ا- ، إذ أن!ر ا=ءات ا0ر"
و6  Jل اطور اوو ازاد ا!ب ارC! . دJ  $ ون ر2" ;,=ء وازوال
#دم ارف وارات وا,رات، ون ھ Dن ا-راد اذن ون  طور رام !وف 
" 0ر"  ق ل ن اظ" وأرادھ وھذا  2G !ؤو. ر2ون ,طر #د  ل رة
 (" ا=ءات وال  G #د !رار ن ,;ل !رة ل  طرأ ن <رات 
  . وو"، أو أر ددة
  طور اءات: اث ا*ث
ا';م وا$(ل وا<ر زداد أھ" طور ا=ءات ا0ر"  ظل ا#دم ا!رع وو   
ار  ل وت C" ا-ل، ,(" وأن وظCف ا!#ل !دد  ط# طت ھذه اC" 
  .!ر" ا<ّر، وھذا  !د ,رات و*درات و" ووع ا=ءات اطو" وظ="
" ن ا=ءات ادJ" ا  ن ظت اوم  " إ وارد 0ر" ك 0  
ال G اوو ادJ" وار" ا'دار" ا(رة وأ!ب وطرق ال اددة وال  دة 
*(د إ!ب ا-راد =ءات و" ودJ"  ،وھذا  ,ق " " طور ا!ر .وا*G ووظCف
ون ھ أ(F زا . ووا" ات ا!#"  ظل ا<رات ا!ر"" ت ال ا" 
 اظت اث ن طرق أJر " ;!Jر  طور =ءا ا0ر"، وھذا  !د ,ق 
 .C" دا," م واو،  ا#درة  ا=ل وا*ص ا=رص ا"
   طور اءات  اطر اھ: أو
ج اظت  ا,;ف أ0 إ وارد 0ر" ؤھ" وذات =ءات " ؤدي    
 أل و، ون اط أن زداد ا" إ طور ا=ءات ا0ر"  ظل ا<ر ا!رG وازدد 
  ظور م ووظCف ددة ج إ رات دة اس وJورة ا#" ادJ" وا#دة، ;وة 
  .ن وع ,ص





 ھذا ا-!س ت ن ا=ق  أن اظت $ ن أن #ق أداء ز !د    
 ارھ ازء ا-Jر !!" وأھ"  ،ا!رارھ إ$ ن ,;ل ارز  طور =ءا ا0ر"
  . واردھ 6ر او!"
 :ا0 إB طور اءات -1
إن ا-راد  ت !وت =ءم  " داC" إ رف ورات ددة واھت 
!رة ووا" ل  ھو دد، وھ رز دور طور ا=ءات اذي ,دم ا=رد وادور اذي  
وراء ا" إ طور  ون أھم ا-!ب ا". وطور ا;*"  و=ّل ا=ءات ا0ر"  ال
  : ا=ءات ا0ر"  
و ا!دة  ا0ف  ،"ا=ءات اإن طور ا=ءات *د ون و!" $0ف وإظر  -
، ون ا" !د  ا0ف اط*ت ا,;*" واذج ا0ر" اد"  ال، وا *دات ددة
ھذا ;وة  C" ادواG ا'!" Nراد وطوG ودھم . ز اظ" ن 6رھ أھ"  
  .وو و أھداف اظ"
C" =ءات اظ" وا" ادت ا =ر2 C" ا-ل ن وو وو" وس و<ر  -
  .2ن ام وا-ل
  .ا-راد *(د او(ول إ ا-!ن، وث ا-راد  #دم أ*(  دم ا$ر#ء !وت أداء -
  .!د " طور ا=ءات  ا(ول  ا=ءات ا;ز" N ا0وا6ر  او*ت ا!ب -
="  =رة طو" ! أو إ ل ض ار!وب أو اود اوظ=، اذي س 0<ل ا=رد وظ,= -
  .وو ! ارC!وG #دم ارات؛ وا ر ا<ر ا. اواب ا#" وظ="
 أن ا-راد ذوي ا=ءات ون داC  ا(ول  وظCف !" وذات !#ل واد، وھذا  -
  . م !وب ن اظ" ارز  طورھم *(د ا$!=دة م وا=ظ 
 ظر ا" إ طور ا=ءات  " ,طط ا';ل اوظ= Nدوار وا(ب ا!!"  -
ظ"، وذك ن ,;ل و" #م ا-راد ان 0< !#; وزودھم رات وا,رات 
  .ا;ز"
*" وا" ن ارك ا=V ض ا=ءات !د اطور  ب اظت Nداث 6ر او -
  .ازة ل





 *د طب ض ا<رات ا 9 إ اظ" =ءات ,="، وا ن أھ #ص ام،  -
  .إQ...إدة اد!"، إدارة اودة ا0"، ادول، ا$دج، ا$!واذ
" ظت، وا طب  رG !وت ا=ءات اوودة وإدة إدج اووت ادJ -
  .ظم (ب ال
 ر ا-داء از ارز  ارات وارف ن أھم ازا ا!" وأ( #دا أو  -
  .ة، وھو  2ن إ0ء *دة (" 'ر!ء زا *و" وداC"
ورر ود!ون Dن ن أھم ا-!ب ا" وراء ا" إ طور ا=ءات ا0ر" و!ب 
  1: 
زدة وع *وة ال، ا ر وراءھ ادد ن ا$,;ت وا طب طورا !را واب  -
  .ا,=" رف وارات
وا طب $ أJر در و ون اظ" ن ا#ء ا!" ارة  ا$*(د ا  -
  . !وق زاد ا#د
وة ارات وا 0ؤھ دم ;ؤم ام اذي #ه ا=رد G طت ، وھذا  =رض واG  -
 %04إ  %52أن ن )etutitsnI nhojpU(J; ذر د أون وث ا" . ,طرة ظت
أ دم ز  ض ارات ا-!!"، وھذا ر ا-!! أن اظم ا" $ .م.ن ال و
  .م اط" ارات ا-!!" ا;ز" (ب ال
ن ا=رد وإن ا" إ ام دى اة  ظل ا<رات ا!ر" ا وا ل اظت،   -
ون . م  اره رأس ل 0ري وا!Jر !ر $د أن #ق Cدا=ؤا أن !ر  " ا
  .ھ ب  اظت إد طرق ور رص م دى اة =ءا ا0ر"
ء ظم ر دى 2F  !ق 9ن وظ=" طور ا=ءات ا0ر" !را" ! إ   
ا-راد ا-=ء ظ" وطور رام ا"، وإ!م أ,رى ددة وو" ودل اھم 
أي طور ا-راد 0ل !ر  .ا!و" و ا-2ل، *(د ا!ب ا<رات اط" واف 
  . ا2ر ووا" ا!#ل*(د 0ل أ!س *وي ن ا=ءات ا  اظ" 
                                                           
1
!رور  إراھم !رور، دار ارQ : ب ا-ول، ر"ا-!س، ا'طر، اط#ت، ا: ون ورر، رادي د!ون، " اوارد ا0ر"  
  .87-67، ص11020ر، ا" ار" ا!ود"، 
  





  :ھ طور اءات -2
د اطور 0ط ,طط و!را دف إ طور !وك ا=ءات ا0ر" و" *درام ن   
,;ل ارف وارات وا-ر وا$ھت ا !و ن ,ف را، وا ,ف ن 
  . ,روظ=" -,رى ون ظم P
و" ا-0ط" ا,طط" ا ( اظم ور "ون أن رف " اطور  أ 
طت ال ا" وا!#"، وون ادرب ا=ر(" -2C وا ا=ءات ا;ز" " 
  .1"وام اور ا!س ل ود اطور
ا" ا ق وظ=ن وادراء اذن ون  "اطور ھو ن رى 9ن وھك   
أي أن اطور رز  ا-راد . 2"ا!وت او!ط" أو ا، و-ھداف #رر" و=ذ" !#"
  .ذوي ا=ءات ا" وازة، س ادرب اذي 0ل 6" ان
" ! إ ء ظم ر دث =ءات "ور !را" ھو ون ا#ول 9ن اط  
ظ"، وطور را ا" وإ! أ,رى ددة وو"، ودل اھ ا!و" N2ل 
  .3"دف ا9*م G ا<رات ا دث  اC"، و=رض  اظ"  واف 
!ن ور*" ا-راد 'ظر *درام ا"، وھ ون "رم " طور ا=ءات    
$ت طور ا=ءات وا!" ث $ ن ددھ، ون أJ ,طط ا';ل اوظ=، #م 
  .4"إQ...اط*ت ا"، #م أداء ا=ءات ا0ر" و=زھ
0ط 0ل ل ا=ءات ظ" دا" ن ا*م ل، و 2ن "وطور ا=ءات ھو   
زدة #درم  ا-داء اّز، وذك !دم  ا,طط ا!م !#م اوظ=، وذك  
 .5"ا-ل ا#(ر واطول
 
  
                                                           
1
  .74=س ارG، ص  
2
" ؤ!!" !وطراك، أطرو" دوراه، وم ا*(د"، " : !ن ر*، ا!را" " اوارد ا0ر"  اؤ!!ت ا$*(د"  
  .49، ص8002/7002 ازاCر،
3
  .834- 734، ص5002، دار واCل 0ر، ن، 1د ا!را، ط: ر و(= #، إدارة اوارد ا0ر"  
4
  .521، ص4002، دار اد 0ر واوزG، ن، 1د F (F، إدارة اوارد ا0ر"، ط  
5
  .69!ن ر*، رG !ق، ص  





ءا ا" وا" م اد اوا ظم ور ا=رص در و=" ن ا#ول 9   
واو وا<ر،  أل إج =ءات 0ر"  ادى اطول دم ارات ا;ز" ل ="  
    .1"ھذا اظم
و طور ا=ءات س اد اوا ظم ور رص =ءا ا" وا" م   
وا<ر،  أل ا(ول  =ءات 0ر"  ادى اطول ك ارات وارف واو 
وذك ن ,;ل !دم  ا!ب ا="  م، ورG . ا;ز" ل ="  ھذا اظم
م، '2" !ل طورھم ن ,;ل إظر ط*م ا" وطور رام، دام، رم و!و
  .إ <ر د$ت ا-داء وطرق ال *(د اف G اC" !ر" ا<ر
أي أن طور ا=ءات و!" إدار" و" و" !د  ار#ء وّز ا-داء ا0ري إ   
  .أ*( د ن، و0ل اذي #ق ا$!,دام ا-Jل =ءات ا0ر" ا"
، رط 0ل ر وع اظم و,ف ن ظم P,ر'0رة إ أن " اطور ودر ا  
ون ل ظم ردا و$د أن ل  ؛طق  اCت ا,="ن أن ور6م أن ھك أدوار و=ءات 
أن رط ل  ون ا#ول 9ن طور ا=ءات $د . طور =ءات أJر "  C اذا"
  . وظCف إدارة اوارد ا0ر" !را" اظم
,(Cص اطور  ن ا'0رة إ أھمو2F =وم طور ا=ءات ا0ر" 0ل أJر د*"،   
  2:، واJ"   اظت ا(رة
  :ر %$ إ"را0اطو -أ
اظت ا(رة إ!را" ل  ,د" ا'!را" ا" ظ"، و  د اطور   
ظل ھذا او (F طور ا=ءات و" اوارد ا0ر" (=" "؛ رة ن إ!را" ل 
وواق G ات إز إ!را" اظ" ا"، ث 9,ذ 0ل ظم ر ل 2ن 
  .إ!را" اظ" و2ن إطر ودور إدارة اوارد ا0ر" 
و! ھذه ا$!را" إ 0ل " " ن ا=ءات ا0ر" ا  اظ"    
 .ا2ر وا!#ل، و !د  ,=ف ا2<وط ا 0 اC" و,ف ا<رات  ا-راد
                                                           
1
!رور، دار ارQ  إراھم!رور  :ا-!س، ا'طر، اط#ت، اب اJ، ر" : د!ون، " اوارد ا0ر" ون ورر، رادي  
  . 638، ص11020ر، ا" ار" ا!ود"، 
2
  .441-044ر و(= #، رG !ق، ص - :أظر  
  .571!ق، صاراھم ا,وف اوي، رG  -           





  : طور %$ ($م "را -ب
ودف إ ء رف ورات واھت و!وت دى  إن طور ا=ءات د  ام  
واط;* ن ذك . ا-راد *(د طور و!ن أداCم ا وا!# واف G <رات اC"
ظ" ا(رة اوم ھ ظ" " (ف أ(ت إ!را" اطور ظ م ا!ر، 
واظ" ا" $ ر اطور . ن أل م أرادھ أ0ء ددة 0ل داCم ھ ا!رةود
وادرب " ظر" ؤ*" ل " !رة !ز اC" !ر" ا<ر، ا !د ن اظ" 
ا ا!ق ن أن و ھذ. ;ء" =ءا G ل دد، وھذا $ ون إ$ ن ,;ل ود ام ا!ر
  :,(Cص اظ" ا"  أھم دد 
 .ف G ا<رات ا دث  اC" و0ل !را-!!" و!"  ھو اام  •
 ون ام  !را و!ر، *(د او(ول إ ادد *ل اP,رن •
 .طب أ!!  اظ" ا"!ن وطور ا=ءات ا0ر" ا!ر وا!رG  •
 .ا!,دام ا#ت ادJ" وال  ددھ !رار •
 .ؤن 9ھ" رق ال و$! رق ل ار" وء م اظروف ا!" •
 .$د أن رز ام  ب ا$ر وا'داع •
 . ن =ءا ا0ر"د ن ط اظ" ا#د"  ا#دة ول  •
 .ا$ھم اوا(ل درب او و " ارات وا#درات ا=ر" وا" •
 .ور ادم ادي واوي " ام •
 .اظر إ ام  أ ا!Jر 0ري  Cد ر •
  :اطور ا"*ر ري -ج
ات أ(F ر إ=* رأ! و#ل ا!Jري ,(ب، و م د إن ا'=ق  طور ا=ء  
وؤد ھذا او  ا!دال (طF =" . Jل =" (" ال إ ا!Jر  Cد ر دا
(طF ا!Jر،  ل " طور ا=ءات ا!Jرا طول ا-ل  رأس ال ا0ري $ 
ه  ا-ل ا#(ر، و ؤد أھ" ھذا ا$!Jر ھو أن اطور ,ف دا, ت را #ق واCد
#س  ح اظت وزھ ن 6رھ، وأ!ن Jل ن ذك ار ا$!Jر  رأس ال 
ر ام ا!ر ا0ري وا=ءات (=" أ,ص؛ دا  وازت إدارة اودة ا0" واّز، وا 
 .ر أ!! 
  





  :اطور %$B اؤارز  -د
ون اطور ا!را" طو" ا-ل و,طط م ا!ر، $د أن رز اظت  اؤ   
وھ #G  ق إدارة  .د ر!م ھذه ا'!را" ا!دادا  !دث !#; ووا وا9*م 
ا!ر )اوارد ا0ر" اؤ ت اظ" ا!#" ن =ءات 2ن ا!را" اظ" ا" 
، ون ھ ن ا#ول 9ن ا!را" طور ا=ءات ا(رة أ(ت د  (ا#دري =ءات
  .ا$!داد اؤ واو*G <رات ا!#" و
  : ارز اطور %$B اءات ا0% -ھـ
او ا(ر  ل طور ا=ءات ا0ر"   رة طور ا=ءات ا"  ؤد  
ورق ال، ووب ذك م م أ2ء ا=رق رات و!وت م ن ال وطور ا-داء 
  :0ل ، ون أھم ھذه ارات
 .رة ا$(ل G اP,رن •
 .2G ا-ھداف و,طط الرة ا0ر"  و •
 .رة ا=ل واون •
 .رة ا,ذ ا#رار ا •
 .و6رھ...!وت !ك ا=رق •
  :درب وا($م، 'رA رال اطور -3
  :ارال ا"" ($ طور اءات - 1-3
  ظل ا<ر ا!رعاظ"  وا!رارإن " طور ا=ءات $د أن ون ھد  #ء   
.  ام وا0طت، ظم رأس ل ن ا=ءات ا;ز" و!ھم  ا$!,دام ا-Jل ذه ا=ءات










  اءاتارال ا"" ($ طور (: 01)0دول ر/م 
  اھداف ا''  ارال ا""
  'در ا0 ن اءات -1
  
ا-ر ا"را0ت واطرق  -2
  ا" ($ اطور
  




و,F ( اّول) 'م اEر -4
  اداء
  
 رز وھذا  ات ا=رد" وا" ن ا=ءات،  رد
  .م ا=ءات ا"او*G ارط طور اظ" و#
  
و" ن طرق طور ا=ءات ;ءم G ات اددة 
  .و,(Cص اظ"
  
=ذ ل وفء ت وم اطور  أ!س ا0ر" 
رؤ!ء، !ھن، ا#Cن  )ا=" ,ف ات ا" 
  ...(.ر" اطو
  
=ءات ددة !" و"  وا" ادت اددة و =ذ 
   .ظ"ام، !F رG وّز أداء ا-راد وا
 te seuqinhcetylop esserP ,dé emè3 ,seniamuh secruosser sel reréG ,ninoG .F ,yremE .Y : ecruoS
 .912P ,9002 ,ecnarF ,sednamoR seriatisrevinu
    :درب وا($ماطور 'ر  - 2-3
إن ; ن ادرب وام واطور وظCف رC!" زة " اوارد ا0ر" رض   
Jر ن ا,ط ، ودث ذك 0ل أر ن ادرب وام  أن اJر ن ا=رن رون أن 
ذن ا=ون < ##" وود روق رC!" ن ھ ون ھذا $ .ون " وادةادرب وام 
و=وم اطور، أھ أن اطور أو!G ط* ن ام وادرب وأن ;ھ درج ت د طور 
  .ا=ءات
م إ ا,(ص،  ن ا#ول 9ن ا=رق ن ام و ادرب رم " ا$#ل ن ا
  . ون اوت ا" وا=م ام إ " ارة او" ا#درة  =ذ ا-ل وام  ب
إداد 0,ص  وإن ادرب 2ن إداد 0,ص  -داء ل ،  ن أن اطور 2ن 
  .1! واوھري -ي !!" درب أو طورون ا#ول 9ن ام ھو ادف ا-!. ون 0C 
إ !وى  ور ا=ءات ا0ر" واو(ول ن ادرب وام دف إ ط و Dن ;
ون ھ Dن طور ا=ءات 0ل ل د م ذ رG  .ل وّز ن ارة وار" وا!وك
وادول اوا . رام ورم واھم،  و م ھذا اد ,رج طق ادرب وام
 : 2ن #ر" ن ھذه ا=ھم *(د و2F ا=روق ارC!" 
                                                           
1
  .751، ص8002; أد إ(;ح، و" ال ار" 0ر، ا#ھرة، : =ر وي Jوز وآ,رون، " اوارد ا0ر"، ر"  





  $م واطورارق ن ادرب، ا((: 11) 0دول ر/م       
A ـأو0
  ا'ر
  اطور  ا($م  ادرب
أھداف !و" ددة   ا-ھداف
ل ا-راد أJر " 
  . أداCم وظC=م
أھداف ;ءم G " ا=رد 
  .واG (=" "
أھداف " و(ب *! 
- ق دى اد، 
اذي 9Jر دد ن 
  (.ار" ا") ا<رات
  وت ورات "  اوى
2ق !ب طت )
  (.ال
طت )م ووع 
  (.اوظCف ا!#"
وت و=ھم ظر" " 
وأ !,دم ا-!وب 
وت اظ" )ا 
  (ا!#"
  .ازة 6ا=Cت   .ا=C" ا'دار" وا'0را"  .ل ال  ا#ون
زود ا-راد وت   ا$ت
ورف واھت " 
وء ارات ودل 
  .ا!وك وا$ھت
ارز  م ارف، 
ارات وا$ھت ا;ز" 
  .وظCف !#"
$ 9,ذ 0ل درب أو م 
ر! #ط، ل وزه إ 
  .ادا,لادد ن ا-!ب و
  . ا-ل اطول  .ل او!ط ا-  . ا-ل ا#(ر  و*G اCد
أJر =" ن ادرب -   .6دودة   ا="
  .أطول دى 
ا!Jر 0ري طول ادى 
 #ق C  ادى اد
  (.=" ")
!ل ا#س $(   ا#م
  .وظ=" وأداC
#س، ون د ن  *ل
  .ا=رد  اوظ="
*س (ب دا ظرا و*G 
  . اCد  ادى اد
  .(رف. 82،42، ص9002واوزG، ن،  د د ا=ح ا(ر، ادرب ا'داري، دار اھM 0ر :ا+در
  :طور اءات واطور اوو0 -4
إن اط اوو ل أده ر ظ ر ظم ا اذي ل  اظ"، و$ ن   
( ن اط ا! وا$*(دي ، ورض ھذا اط اوو !رار أرا و#ت 
  . ن ظ" ا!Jرھ  ا!ن واطور و از
,(Cص اوو" وJر 0ل ر  ,(Cص اوارد ا0ر" ظت، وإن ا,;ف ا  
ل اظ"  #ق ا=" ن ا!,دام اوو  طور ا=ءات أن  ھذا ا-!س $د 
  :ا0ر" أ,ذا ن ا$ر اواب ا"
 .ن ا=ءات وارات ا0ر"رط ل ط أو !وى وو و=" "  •
 .أو =#ت ر=" ذات أوردة  رط اطور وا#دم اوو =ءات 0ر"  •





!زم ا<ر اوو إدادا !# =ءات ن ,;ل " اطور،  2ن *درة ا-راد  •
 . اف G ا,(Cص اوو" اددة
ات ن ا-ط أو ا!وت اوو"  و" ا-ل وا-0ط"، وا اس  •
 .س "  *درات ورف ورات ا-راد
رب  ت اطور أو ا<ر اوو وع ن ا=Cض  اوظCف أو ام،   •
 .ط ا=ءات ا0ر" ظ"!د ارز 0ل أر  !!ت و,ط
وإن ا=ءات ا0ر" ظت " داC" إ رف ورات رط" طورات 
اوو" و<ر ا-ظ" ا'دار"، ;وة  أ " إ 9ھل وطور !ر ن ث ام 
ن اظت طور =ءا ا0ر"  *(د  ، وھذا  طب ودات رةواوع $!,دام اوو
ودر ا'0رة ھ إ أن اطورات اوو" ا(رة 6رت 0ل . او(ول إ ا!وى اطوب
ر " طور ا=ءات و" اوارد ا0ر" (=" "؛ ث !ھت Dطء أط ددة 
 ار" ور# =ءات ا0ر" ن رد و م  ا-ور ت ادرب وام، #وم 
 ."ا#" إ =ءات ذات رات ر" وذھ" 
  طور اءات أھم أ"ب: *
0د C" ا-ل اPن و$ را أ(ت 0ل #2ه ارف وارات أھم اد,;ت 
ظم ا$*(د" وو و از، وم د ارف ا!" رط" $ت ا !ھم  " ا
و0ل ظم . ل داھ إ دن ذات ط" ظ" وا" و ر" ،ذات اط" ا#" !ب
ز ن ا=ءة طور ا=ءات ا0ر" " ا-0ط" وات اد" إ #ق !وى ل و ّ
و !ب G طت ال وو*ت ا-ل ا!#"، !واء  =س  وا=" وا#درة دى ا-راد،
  .  ا,(ص أو  ,((ت أ,رى
و ار6م ن أن  اطور و 6 و ا=ءات ا=رد" ن ,;ل ا!<;ل اط*ت 
، 6ر أ ن ام أن !دف أ2 ا=ءات ا" ن ,;ل وا#درات ا=رد"؛ و,(" اّز 
ا!,دام طرق اطور ا ل  ا!<;ل د" ا" و;*ت اون وزز رات ال 
  .روح ا=رق
 و اوا*G ن ا#ول 9ن ل " طور =ءات 2ن " ّم س ات ا
!وت ن م طور ارف وارات واو. ؤدي إ <ر واد أو أJر ن ا-د اJ;J" =ءة
,;ل ادد ن اراM ا,طط" وا-0ط" اظ"، Jل ادرب ,ف أ0، اطور ا'داري، 





ادا,"  وا-0لط ا!رات اوظ="، ,طام اظ وا-0ل ا,=" ن ام 6ر ار!، 
أي أن ھك ادد ن . و6رھ....ن اون Jل #ت اث ا، ت ال، دواCر اودة
ا ن ا$د   طور ا=ءات ا0ر"، وھذا $  9ي ل ن  ا-!باطرق و
طرق أو 2  ل ا-راد (ول  =س اCM، وھ #G ا-وال 9 ن ا!,دام ل ا
و .  ق ا!ؤون ن ت اطور دد اطرق ا-(F طور ا=ءات ا0ر" ظ"
  :طور ا=ءات ا0ر" أ!ب رض -ھم 
  :ادرب 9"س طور اءات -1
 ن (در إداد ا=ءات واوادر ا0ر" وطور أداCم  ال، د ادرب (درا   
و إ=ق ا!Jري #ق Cدا و! " ات او واطور، وزداد أھ" ادرب اPن ث 
" ذه و  .ت 2رورة ّ" وا" اطور ا!رع اذي ؤJر   " ا0طت واوظCف
ا-ھ" $د ن اد أ!ب دJ"  درب اوادر وا=ءات ا0ر"، إذ أن ا-!ب ا#د" م د 
*درة  وا" طت ا(ر ن ا=ءة ا"، و $د ن !ن اراM ادر" 0ل اذي 
ءات ا0ر"، ,(" وأن ار!ت ا"  0 !ھم  طور رف ورات واھت ا=
أ0ل اظت أظرت أن ادرب 0ل م $ #ق اCM ا!د"؛ وذك ر6م ن زاد ا'=ق 
وذك ن إ0" ادرب  اظت ا(رة  ظھرة .  ووع أ0ط و وأ!
وا زل دورھ ن  ن * أ0ط" اطور، ث زل ت ادرب ادد؛ ا$زال
  . ن طت ظم ال ا ادد وط=رة ا#" ادJ"ا!رات اظ"،  د 
  :اءات وا0ت ادرب - 1-1
ادورات ادر" ا#د" وF إن =وم ادرب م د =و #د #(ر  ظم   
ا0دات، #د أ(F ,را ا!را  ظو" ا!Jر رأس ال ا0ري وطور ا=ءات 
وذا ا $د أن $ (ر ات ادرب  (F ا-داء 0 اط، ل ب أن . ظت
دف ا';ل اوظ= =ءات، <ر ار!ت ا" م، ون ادرب ا!را" طور 9ن !
أن ارز  ز ا-داء #ط (ور دا،   ffohreknirB .Rوذر. إQ...ا'داع، ء ا=رق
وا*رح طر* أ,رى ظر  ات ادرب رز  اوال ا #ود إ ا-داء ا=ل واّز 
و $د أن ون درب ا=ءات = وو و ا!#ل وو  .1وإد طرق أ2ل 9د" ام
                                                           
1
  .432اب ا-ول، رG !ق، ص" اوارد ا0ر"، ون ورر،   





"، وأن ل  ا!ن واطور ا!ر ن ,;ل ارز  اودة ا0" ز ا-داء وا'
  . وظت ام
ل ا=ءة  رف ات اطور ن ,;ل " ادرب، وا ن  و!,دم ت  
ة ار" وارات وا#درات وم ا$!,دام ا-و ت  زد. ددھ أJء ا#م ادوري
=ءات ا0ر" وا=ظ ،  ن أن ون ھذه اوت " أ2  طور ا!ر اوظ= 
 1(sOASK) ن أن !د ,زون ا=ءات . ن طرق إداد ا=رد !ؤوت ووظCف أ,رى
-,ر ن طرق ص م ا-راد، درم، ,رم، أ2  دد " ا=رد درب، ودد ھذا ا
و !,دم اJر ن اظت ظم وت اوارد ا0ر"  . و0دام ورا" أداCم
  .ا!,;ص ھذه اوت *(د ا$!رع ا!ل
  :اھم ا"" $درب - 2-1
ء ظم ر دى ا=ءات ا0ر" ظ"، طور إن ادرب " ا!را" ! إ   
رام ا" وإ!م أ,رى ددة وو"، دل اھم ا!و" و ا-2ل و0ل " 
  ." ن ا=ءات ا0ر" ا  اظ"  ا2ر وا!#ل
ن ,; زود ان ر" أو ارة -داء ا" ا م "ورف ادرب  أ   
  .2"و=ذ ل ن
( أ0ط")و" ت "ورف ا-د" ار" ارط" م ا ادرب  أ   
و إ ا-راد #ق أھداف ددة  رM ظم ! ارM ادر، واذي ر و" 
(ر ,طط" و" و=" G 2 اض وو" دد ن ادرن #ق أھداف " 
  .3",;ل رة ز" ددة، وو*ف " ادرب در" ا-و  ا=رد ودى ر6  ام
وأ!ب أ2ل  و" <ر !وك ا-راد، م !,دون طرق" ن ر=  أ   
 .4" أداء أم
  
                                                           
1
    .scitsiretcarahc rehtO dna seitilibA ,sllikS ,egdelwonK :sOASK 
2
  .101د F (F، رG !ق، ص  
3
 .3102 thgirypoc/slavomer/troperycnerapsnart/elgoog.www , aidepolcycnE noitacudE dna gniniarT 
4
  .5، ص0102، دار واCل 0ر واوزG، ن، 1ن اظر" واطق، ط: د د ا=ح 6، ادرب ا'داري  





و!" إدار" و" و" و" و(ول -داء ا0ري إ أ*( د ن "ور ادرب   
  .1"0ل وا-!وب اذي #ق ا$!,دام ا-Jل =ءات ا0ر" ا"
دف إ إداث <رات  " !رة وظ" ورھ ا=رد،" ن ا#ول 9ن ادرب   
!د" ذھ" و!و" و" #" ات ددة ووا2"  و!#; ط ا=رد وال 
  .2"واظ" ل
9!!   !ق Dن ادرب ل ,طط ون ن و" راM (" *(د زود   
أو طور ا=ءات اوودة  !د  او(ول ا-راد رف ورات وأط !و" ددة، 
إ أداء ل  اوظCف ا" وا!#"، وC" ا=ءات ا0ر" $!;م م و!ؤوت ددة 
  :و#وم !=" ادرب ظت ا(رة  أ .واف G اC" !ر" ا<ر
 .ف !ر ا=ءاتCر رأس ال ا0ري، ل G * وظو!" طور ا=ءات وا!J •
 ." 0"، !رة، ,طط" وددة •
 .-داء إ !وت اّز وا=ّرد ا$ر#ء" ! إ  •
 .ل G ا2ر وا!#ل، G اC" ادا," وا,ر" •
زد ن " ا-راد و!د  طور =ءام و9 أھ" ادرب ن و د,;  
Dداث <رات إ"  أم ا" ن ,;ل إ!م ارف اددة و" *درام و(#ل 
  .رام، ;وة  9ھم م ووظCف !#"
ن C" " ودر" ن اس $ أ" دئ ا$*(د"و ھذا ا!ق ذر أ=رد ر0ل      
ن أن ش #رة وذك -ن اس م وار" واو واطوح وا#درة  ال وا'ج 
  .وا$ر ن أن !Jروا ل *وى اط" و(درھ (م
درب أو %دي  '$ديو! ادرب (=" " إ #ق ادد ن ا-ھداف،   ھو    
ان ادد ور=م ظ" وأھدا و!! وزود اض م وت ورات " د 
، درب أھداف ل الا#د" ود  ا-ھدافو'2" إ  .إد,ل د;ت وأ!ب ددة
 !,دام أ!ب طورة 0,ص ول ا0لإد ول 0ل ددة وال  وا ا-راد 
أ أJر أھداف ادرب أھ"  ا-ھداف ا رز  طور ا=ءات . وا,ر اول ا!"
، وJل ھذه ا-ھداف أ !وى ام ادر" (ار)اھداف ادا% ا0ر" وطق  
                                                           
1
  .61، ص0102، دار ا!رة 0ر واوزG، ن، 2!ن أد اط، ادرب ا'داري ا(ر، ط  
2
  .9، ص3102دار اوم 0ر واوزG، ا#ھرة،  ،1ا!د ادوي، ادل ا0ل درب ا=ل، طد   





وت " وّزة ن ا-داء وا'"، و#ق ا-ھداف ا'دا" $د ن ون أJ #ق !
ا!,دام و!Cل " طورة درب ا=ءات ا0ر" *(د او(ول إ !وت أداء ّزة وCM 
  .1(ار")6ر د" 
  :ون أن #!م ا-ھداف ادر" طور ا=ءات دورھ إ  
   .<ر ا$ھت -
  (.ل  ھو دد)#دم ار"  -
  ." ارات -
   :درب اءات أھم أ"ب - 3-1
" طور ا=ءات $د أن ون "  أ!س رف ورات إن راM ادرب او  
و$د أن ون ددة طت ال  .وس  أ!س او*ت أو ا=" ،و*درات ا-راد اراد طورھ
" =ءات ا0ر" و ت ادر" ا" وذك ا!#(ورة 0رة، و*درة  ز ا
ھك ادد ن اطرق وا-!ب ا ن ا$د   " و ھذا ا-!س . ادى اد
ر!" اطرق، وع ا=ءة اراد ، ا=C" او  : ر  ، وا ن !ب دةدربا
و!ول   اطرق إ أھم أواع ادرب ا  .و6رھ...، و*G ادرب(/ردي)ادرب 
  .وو و از رى 9 =" طور ا=ءات ا0ر"
   (: gnihcaoC)او0A  -1- 3-1
ا'2ح ن ادرب وادرب، وھو (م   ا-!وب اذي د  gnihcaoCJل ال  
   .طور ارف وارات وا$ھت ا=رد"
را#" ا=رد ن ,;ل ا اوظ=" " أ  وا erreB eL te itamtaMورف   
س و!" أداء و" إ ا$!<;ل ا-Jل ط*ت ا-راد  أ,رى، رة *(د طور *درا و!و
 .2" إطر <ر زاد
و*ف ن *0" و و ن ادرب وادرب، ل ھذا ا-,ر "أ  ون ورر رىو 
ر=G ا#" ن  ادرD,راج و2ف 9 !د  <ر ا!وت ا دد . ا-داء 6ر ار6وب
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  .31-11د د ا=ح 6، رG !ق، ص   
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ور اض أن  .1"، و!دھم  ال ا,ط، و!د ا=ءات  از أن دم 0" أداء
(ورة وا2"  ر J" ارآة ا ظر ن ,; ادرب =!( ادرب ا,ص) hcaoCال
درب # و$ #دم وت أد"، ل درب ھ $ #وم .   ل ا(وت وا<وض
  ." وظم أره و#وم #ط !دة ادرب  ھ
  :9!وب درب ا=ءات د أ!!    gnihcaoCـ ا ون ا#ول 9ن  
  .!دة ا-راد  أن (وا  درا" !وت أداCم، و ب أن وه -
  .ا$(ل و و ن ادرب وادرب -
  .وظف اوا*ف ا ظر د ر!" ال =رص م -
=" =ذ ام  أ!س ام وس او ت ن =" #دم ا(F (ورة دودة ن  -
  .ال
  .ن وا=وضا$#ل ن ار*" إ ا -
ا#ول 9ن او دف إ طور ارات وا#درات ا#" =ءات ا0ر" *(د و ن   
وإن ھذه اطر#" ر  .!د ا=وة  ا-داء وال  اطور ن ,;ل ود ا#درة  ا#م اذا
  ذو =ءة "ذا طب و ،!" 0ل ر =ءة ا(ور" #دة وا=ءات ازة
   .وارا" رة
  :وJل أھم زا او   
 .!F $!ع إ 0ل وا0<$ت ل رد -
 .=زة دا، ن ,;ل إ0راك ا=ءات ا0ر"  ا#رارات ا ,(م -
 .- *C"  اJ#" اد" !F (ر" ن ادرب وادرب -
  (:gnirotneM ا"رة)ارد  -2- 3-1
ادرن #دم ا'ر0د وا(F <رض !دة ز;Cم  ال راد س ا'ر0د ا!,دام ا-  
طور !رام اوظ="، أي أ دف إ ا!ل ام أJء أداء اوظ=" ول ا'ر0د G 
ا;*" ن ا2و ا#دم  ,رى سأورة . ارف وارات ا  ا=رد أJء ادرب
، ، و,دم ھذا اوع ن ادرب ا=ءات ا0ر" ن ,;ل ا!ر اوظ=ادد  اظم وا2و
وھ ل ام . ادم اوظ= وا$، م , اظم وإطء رص " 'ظر ا=ءة
  .ا,ص وذج دور ور ا=ر(" ل وا$!=دة درب
                                                           
1
  .216-016اب اJ، رG !ق، ص " اوارد ا0ر"، ون ورر، رادي د!ون،   





، درال إ!رس (retupmoC elppA)ن اظت Jل آل !ت و*د أت اJر   
( ogacihC fo knaB evreseR laredeF)وك ا$ط ا=درا 06و ( sserpxE laredeF)
  .1راM إر0د ظ" زدوج  ادرون وادرون  JCت ددھ اظم
  : و#وم ن #دم ا'ر0د  
 .ا(F =" و2G راM طور أو م 0,(" رف وارات وا!وت •
 .ا!دة ا"  راM ادرب •
 .ل ا=" وا'دار"ا(F =" ال G ا0 •
 .ا!دة  م اJ#" اظ" واظم ادا, •
  :(noitatoR boJ)دوران ا(ل  -3- 3-1
!دف ھذا اوع ن ادرب (=" أ,ص ا'طرات وادراء ا!#ن، ث #ل ا-راد   
طور =ءام واو(ول إ ظرة 0و" ;*ت ن ,ف ا(ب ن (ب إ آ,ر <" 
ا-راد،  2" إ أن ھذا اوع ن ادرب !د  طور رات ورف و!وت'. وام
D ل أ2  !دة ا=ءات ا0ر"  ء 0ت دا,ل اظم، وإدادھم -2ل رص 
  .2ار*" و ا';ل ا!#، ;وة  زدة در" ار2 واو$ء دم
 fo ecneuqes dennalP)وھك ن طق  ھذه ا" (طF ا,طط ا ,رة  
د$ ن دوران ال أو ا#ل ن اوظCف، 'ظر أن ا,رة ب أن رM طور ( ecneirepxe
ون ھ ن  .ا=ءات و#ق ار2 ن ,;ل ام وا!ب ارات ن أ*!م ووظCف ,="
ت وا$!دادات دى ا#ول 9ن دوران ال Jل أد أھم أ!ب طور ا#درات وارف وا,را
 .ا=ءات ا0ر" ن ,;ل رك ارات وارف وا$!دادات دق ن ا-زاء ا,=" ظ"
  (:rotabucnI ehT)ا8  -4- 3-1
، وم ا$د  ھذه أ.م.!,دم طر#" ا2" 0ل وا!G درب ا=ءات ا0ر"  او  
 د، ث م ا,ر ا0رن !ب وع ا0روع و ل ادرب  ا0رG ارد" اطر#"
ور   زم ن أزة وأدوات ( 2")ور او وا'ر0د ا;زم، ,(ص درب ن 
# ادرب =رة '2" إ ا,راء، و...( !ب، ھف، =ز، آ$ت ط"، راM، أ;م، 0رات)
                                                           
1
  .697-597اب اJ، رG !ق، ص " اوارد ا0ر"، ون ورر، رادي د!ون، 
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رات اراد ا! رف وا!ر" إط، وع ا0روع وان ا$2ن ا د د  
  : درب ا=ءات ا0ر"   و!زم ا!,دام طر#" ا2" .أو طورھ
  .ا,ر ا-راد اذن ور دم ار6"  ال واطور -
  .رة ادرب وا" ادور" دد  -
  .م ا!ر "ا# -
ون أھم زات ھذه اطر#" أ ور , دا درب، ,(" ذوي ا'ت ا"   
  . 1 ##" رG اراتار" وا,رة ور أواء 0 وازة،  أ !ل ر(" اق 
  (:gniniarT gniledoM roivaheB)درب ذ0 ا"$وك  -5- 3-1
أراد آ,رن ؤدون ا" رز ھذه اطر#"  رة أن ا-راد ن أن وا ن طرق   
ث ن رض ا-داء اوذ، وب ا!,دام ا-;م وا-0رط"  و(ب ھذا ا-!ذج، ا#د" 
ون  وت ا!وك، وھ #وون ذر ا!وك وؤدو =ل،  و2وح  اذي  درن
  2:وم ذ" ا!وك !ب ارال ا". =زون  ا!,دام  وه
  .ھ م #دم روض رC" ؤدي  اوذج ا!وك اراد : ر" اذ" -أ
ون أ0ط" #و" اذارة  ;ظو را" #ط ام J;، ھ ؤدي ادر: ا$!#ء ر" -ب
  .أو *0" اطق وراء ل #ط"
  . ھذه ار" ب ل درب دور ا!وك ار6وب G درب آ,ر: ر" ارار -ج
ي م    ھذه ار" ا-,رة 0G ادرون  ر!" ا!وك اذ: ر" #ل ادرب -د
  .ال، وا!,دام ارف وارات اددة ا وھ
ون ا#ول أن ن أھم أ!ب اد طر#" ذ" ا!وك 9!وب ل  درب ا=ءات   
ا0ر"، ھو أ رG 0ر ا-راد =ءم اذا" ن ,;ل إم #درم  أداء " "، 
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  . 788-688رر، رادي د!ون، " اوارد ا0ر"، اب اJ، رG !ق، صون و  
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!وك واھت ا=ءات ا0ر" وذك و2م  وا*ف F م  دف ھذه اطر#" إ <ر  
ووب أ!وب ا!!" ظم #ءات دور" ن . 1رؤ" وب أداCم، ورز م 2رورة ا<ر
ادرن  أن ,(" و=رة ز" ددة، م ,; *0" و#م !وك 2م 2 (را"، 
و2F ن ذك دم وود دة در" ددة  درب  .وم ا#م " اك ادرن 2م
ون ا#ول أن . ، ل 6  ون ھك و  " ا*0تا!!" ودم وود درب
اور ا-!! اذي #وم  ھذه اطر#" ھو *0" أد أھم أد ا=ءة ا0ر" وھو ا!وك، وذك 
-riovaS)، *(د طور ا=ءات ا0ر" ن " ا!وك وا$!داد و ا-!نوو *(د د 
N2ل وم =" ، ;وة  !د J<رات ا!وك ود و" رة ال G اP,رن (ertê
  .2ط ا!و" ا,="ال G ا-
  :ادرب ارو -7- 3-1
رف ادرب ا'رو  أ ظم درب 0ط 6ر #دي، د  ا!,دام وا*G 0"   
إ وا*G رت '(ل اوت درب وا$!=دة ن ا" ادر" ل وا دون ا$#ل ا$
ادرب، ودون واد ادرب وادرب  =س از ا، ول ادرب ا$رو  إدارة 
     .3ا" ادر" =ءات ا0ر" 9!رع و*ت وأ*ل ="
6  9ھل اوادر وطور ا=ءات ا0ر" ن ,;ل ام  و!,دم ادرب ا'رو  
وث م ادرب ن . دون د,ل أي 0,صاذا، و2ط ا2ور واز ا$,رات 0ل آ 
أي و*ت و أي  ,;ل و!Cل اوو ادJ" دا ن ا-!وب ا#دي، ن أن م ادرب 
،  أ ز وع و!Cل و ن ا#ول 9ن ادرب ا'رو ور او*ت واد وا=". ن
، ;وة  أ (إQ...دJ"، *0"، دو، (وت، (ورة، ور وت)وطرق ارض ادر" 
 .ت ا,="ن ,;ل دل ا,رات واJ#ا0ر" طور ا=ءات 
  (:gnimrotsniarB)ا(+ف اذھ  -8- 3-1
 ا-راد 0ل ر  طور ا=ءات ا0ر" ن ,;ل =ز !وب ا(ف اذھأ!,دم   
ر *درام ورم ورام، ود ھذا ا-!وب  *م ادرب رض 0" "  إظ
وطب ن ادرن أن #ووا #دم آراCم (ورة !ر" ودون ردد  ا=ر، أي أن ھذا ا-!وب 
                                                           
1
  .462، ص1102، دار ا!رة 0ر واوزG، ن، 1، طزاھد د دري، ا!وك اظ  
2
  .811، ص2102ر ن 0، اھت ادرب و#م أداء ا-راد، دار أ!" 0ر واوزG، ن،   
3
  .96د ا!د ادوي، رG !ق، ص  





اود و0م د  ارض ا!رG Nر واPراء  ن أن !د ا-راد  ارر ن 
ورة أ,رى Jل ا(ف اذھ طر#" 'طء ا-ر ول 0" "، ن  .1ر *درام إظ
وز طر#"  .,;ل ا!Jرة أذھن و" ن ا-راد ود أر *در ن ا-ر ل 0" ددة
  2:ا(ف اذھ  
 .ا'دا وزدة رص ا$ر دمود ادرن  ا=ر  -
 .!دة ا=ءات ا0ر"  ا9ل  ا-ور و اظر إ ن واب دة -
 .ودھم  #د ا-ر وطورھ وا$!=دة  -
 .اود  إداء ارأي وا0ر"  ل ا0ل اطرو" -
 .ر ا!و*"وود اول 6 ا-را$!0ف وطور  -
 ." روح ا0ر"  إداء ارأي وطرح ا-ر -
ون ا#ول 9ن ا(ف اذھ  ار6م ن 0 Sداع وا$ر و,# و ا ن 
 أ (ب  *س ا#دم طب درن ذوي رات و*درات ورف "،  ا0ر"، إ$ أ
  .اطور !" =ءات ا0ر"واCM ودى 
  :(snoitalumiS dna semaG ssenisuB) رت ا%ل واة -9- 3-1
، إ$ ان اراة ھ " رة ام ∗ارت 0ل ر أ!وب درا!" ا$ت 0 أ!وب  
 اراة و(روا و,ذوا ، طب ن ادرن أن #ووا 9دوار " 0ل  أد "
و ھذا ا-!وب ا=ءات ا0ر" ن ,;ل " . ا#رارات  2وء  ھو ح ن وت
رات ا=ر ا وا'دا، وا!ب اCM د ا,ذ أي *رار و و 6 درب اوادر 
،  ن د طر#" اة  Jل اوا*G 0ل أJر ط#، أي ة ذج ددة .ا'دار"
و2G ادرب  ن  =س ,(Cص ة #د اوا*G أو J رة أ,رى س طر#" ا
  .وظروف ان ا= ل
ا طورھ رز ا#دة ssalG gnikool طر#" ، ون أھم ا-J" ن ھذا اوع ن ادرب  
ن أن وا وا و طب اراة ن ا0ر  (pihsredaeL evitaerC fo ertneC)ارة 
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  .121ر ن 0، رG !ق، ص  
2
  .252، ص0102، دار ا=ر 0رون ووزون، ن، 1ا'دار" وإدارة ا$ر، ط;ء د !د *دل، ا#دة   
  
∗
  (.دد ا0;ت، ا-!ب، اول)طر#" م و طرح 0" ارا2"،  ادرن *0   





، و!,دوا ت ظ" وا*" (ة ا0ر") ارا2"دور ,ذي ا#رار  0ر" (G زج 
 .1 ا,ذ ا#رارات او"
أو أ2ل درب ن  "J طر#"ود در ا'0رة أ $ ظر إ ل اطرق ا!#"  
G ل ا=ءات ا0ر"، إ ,ف ا-!ب واطرق ,;ف اظروف واوا*ف ووع  ا!,دا
ن رف ورات و!وى ا=ءات اراد طورھ و  إذا ن ادرب !دف ل أد ا=ءة 
ھذا '2" إ ا,;ف ا!وت اوظ=" وط"  .و!وك، أو أ رز  طور د دون اP,ر
و ھذا ا-!س وب  اظت أن =2ل ن ,ف طرق وأ!ب ادرب  .ام واوظCف
رات ا-داء وا'ز وأط ا!وك !م *(د ا,ر أ!ب اطرق طور =ءا ا0ر" وإ
  .وا=ر ا #ود إ از
  :ا($م دا%م $درب -2
و!" أ!!" و"  طور ا=ءات ا0ر" ن ,;ل #ل وزدة ارف،  !,دم ام
ات،  ار أن ادرب ادا" #ق أھداف درب ا=ء ا-!بون ا#ول 9 ر ن أھم 
ا;ز" ل G ا-0ط"، ذك ال   وع ارت  #ل ارة، Jل 6ل دا آ 
ن G ام اظ اذي م #ن و إ!ب اوت، = ; ان ا!#ن م #ل اوت 
ون G ام اظ Dن ا#ل . 0ل ھر وأدي ا$ه 6 ا,ر إ ادرب أو ام
وا0رك ن اطرن  ;*" وز اب  ار" أو ا,رة أو ارة م طر#" ادل وا=ل
، و $ رم #ل ار" ظت "9ن م ا=ءات ا0رار!، رة أ,رى ن ا#ول 
  .و!G رف وارات وا#درات وإز ا-ھداف
وC  !ن *درات ا-راد  م وإدارة اظ"ا" ا م ن ,; "وس ام 
  .2"ن او(ول إ ا=" اظ" !رارن ,;ل ان 
ك ا" اؤد" إ !ن ال ن ,;ل ار" ا-2ل وا=م "9  loyaFور 
  .3"ا-!ن
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  .621، ص1102واوزG، ن، ، دار ادا" 0ر 1ر اطراو"، ا'دارة ا$را" وارد ا0ر"، ط  
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  .541إراھم ا,وف اوي، رG !ق، ص  





ك ا" او" و رG *درة اف G C" ال، "Dن ام رم  ittereP و!ب 
ا(ب، إز ام، وا 0ل م ا-راد ظر وط# <" 9ھم ن طرق رG وطور 
  .1"=ءام
*درة  او  " #F Nر وو إ ر" =دة " ن ر=  أ   
  .2" ا!وك وا-داء " ,رةوا,ذ ا#رار، وھو س ا<ر 
ك ا" ا م ن ,; C" ا=ءات ا0ر" ووا "ون أن 2ف 9ن ام ھو  
  .3"و;ء $!ب ار" ووظ= -6راض اطور واز
ام ود 0,( =ءات ا0ر"، و!دة اظ" ن ,;ل ل  !ق ن ا#ول 9ن   
ن س C ن ,;ل طوره #درات ا#"  ذيوا ،$!ب ا,رات وارات وارف
 *(د و إ و ، وم ذك 6 ن ,;ل #F ا-روا'درا" وا!و" =ءات ا0ر"
  .رف ,دم ا-راد ن ,;ل ا<ر اداCم  ا!وك أو ا-داء " ا,رات اددة
، وإ =ّز وزز ر" وإن ام ز " وا0ول ل وت ا=ءة ا0ر"  
. =زات  " م ا=ءات ا0ر"وا,رات وارات اددة،  أن ار2 ر ن أھم ا
ون أن 2ف 9ن ام اظ وز ط ام ار! ا!ط ا!ط ا#Cم  ا!ب 
ن أل <ر ا!وك وارف وارات  اوت إ ط ام اق ا#Cم  9Jر ار"
و ھذا ا-!س ن  .!"  طور ا=ءات و#ق اّز وا=وق0ل داCم،   أداة أ!
  :ام أن ّ ا#ول
  ." ھد" طور ا=ءات، $د وأن س إ  CM ا-داء -
  ." =" G  ط -راد ن طرق ا0ھدة وار" وال -
  ." " -
  .<ر ا!وك، ث أ رG ا-داء و !د إ ار" ا!" G ارةل   -
  .=ّز ر" وا,رات اددة -
  . أ وز ام اظ، و رز  9Jر ار"  ا-داء وأد ا=ءة -
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  .98، ص2102زG، ن، و، دار ارا" 0ر وا1أ!" ,ري، إدارة ا'داع وا$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  .68، ص9002ل و!ف در، اھت دJ"  إدارة ار" واوت، وز ار" ا" 0ر واوزG، ن،   





=ءا ا0ر"، $د أن 9,ذ ن ا$ر  ود رز اظت  ام 9!س طور  
  1:
ب أن !د ت ام ا-راد  اطور و#ق ا-ھداف ا#" م، وھذا  طب  .1
 .د !را
$د أن ون ت وأ0ط" ام *" ف و$ 9,ذ 0; ط، -ن ت ا=ءات  .2
و $د أن ون راM ام . ت اّزة م؛ 6ر J" و<ر G او*تو,(" ا=C
 .ر" و*" <ر !  اظروف
أن دم اظ" =ءا ا0ر" و0  ا$(ل 6ر ار!،  اره   ب .3
 ن"، وا $ ن ا(ول  او!" اودة ا !د  ا!ب ار" ا2
 .اراM ادر" وام ار!
أن ط اظ" أھ" رة م ن ,;ل  ط اوظ=، وارز  ارف  .4
 .وا=ءات
ارز  ام ا، ذك أن ا=ءة ا" =رق دة  ون أر ن ("  .5
 .وع ا=ءات ا=رد" -2ء ا=رق
ال  تت وواز ا=ر  0ل ال وظرو، ن ,;ل #ت اث وور0" آ .6
ر (ف اذھ و6رھ ن اPت ا !د  =ز ا=ءات ا0ر"  ا=و!ت ا
 .ماّ  ر، و او(ول إ !وت #د" نواد ّ
و ون ام أداة "  طور ا=ءات ا0ر"، $د أن ز ا-راد و" ن   
ا#درات ا"  ا=ر، ، أھ ھذا ا-,را,(Cص  ووا *درن  اطور ن ,;ل 
ا(ر واد، ا,رات اددة واو"، ارات ا"  اوا(ل وا$(ل و ا#در ا ن 
ردن و" ا,(Cص ودد . او وا$زام، ;وة  او$ء ظ" وارص  =و*




                                                           
1
  .281- 181، ص8002زد 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  :(tnempoleveD otuA) اطور اذا -3
ھذا د ، ور اطور اذا ر   طور ا=ءات ا0ر" 0 أ0ل اظت  
ا-ل ا درون  ذام وم 9=!م -د أم أو ظت ا-راد ا0ف  ا-,ر
، 2ط ا0ر وطب اطور اذا إدارة ا!وك ا0,(، و0ل ذك وار اJ#"  ا=س. 
 ال وإدارة ا" وادرب ا0,(، وذك دد #ط ا#وة وا2ف وارات  واورات
، وا!,دام اذء وطت G اوت وو وط# وا,ذ ا! ن *ل ا=رد =!اطوب 
أن طور ودرب وم اوادر وا=ءات ر اذا #وم  !=" =دھ ون ا#ول أن اطو .ا#رار
!ب، ل إ !ؤو" 0,(" ا0ر" و,(" ا'دار" ؛ !ؤو" $ #G  ق اظ" 
أ2 ل أراد اظم، اذن وب م أن طّوروا وّددوا رام ورم وّدوا !وم 
،  و !ؤو" طور ا=ءات ا0ر" !ؤو" 0ر" ن ا=رد واظ". 0ل !ر
 م ا#ت ادJ" S;م وا$(ل، وأن ل  2وروم ا!,دا ا=رد أن طG !رار
ادوات واؤرات ا" وأن !ب إ اراM ا"، وأن ل  ا$ط;ع  ,ف 
وھ  .واC" !ر" ا<ر !  اظروف و!و ا!دات ول  طور ر ورا
" #دم " ا!;ت وا!دات ا" وادرھ و=ءا ا0ر"  طوروا وب  اظ
  .أ=!م 9=!م
وھك ن رى 2رورة و!G طق اطور اذا طل ل ن ل ظ"،  ار أن   
ر ورا و*درا، ل رد  و* ا،  ن و*  اظم طب أن  وطور 
وأن $ ل  او(ول إ ا-داء اطوب #ط؛ ل  أن ون ھذا ا-داء زا و=ردا  ظل 
 و ون اطور اذا د,;   طور ا=ءات ا0ر"، $د أن .C" ا-ل 0ددة اس
  1:رز  ا,طوات ا"
ارCس ا0ر، )ا=رد !رار G اوت ن أداC ن ,;ل ,ف ا(در أن #وم / 1
  (.اQ...از;ء، ارؤو!ن
  .درا!" اوت و و# دد واب ا2ف وا#وة د/ 2
ن أداC !م  طور =ءا و!( !دة اظ") 2وء CM ال 2G ,ط" =! / 3
  .N2ل، اط;* ن ر ا!#" ور6  اطور
  
                                                           
1
  .684-584ر و(= #، رG !ق، ص  





  :طور ا('ول % اّز -4
رأس  ا$ھم2G  ق اظت بء  إن ا$ه ازاد و ا$ھم ر" وإدار  
ون ھ ظر ا$ھم ازاد . ل 0ري *در  ا9*م G ,ف ا<رات ا =ر2 ھذا ا$ه
ه طور  إدارة اوارد ا0ر"  (ا#ت اذھ") =ءات وا#ول " ازطور ا
  .ظت ا(رة  ظل ا$*(د ا#Cم  ار"
وع ا-راد ذوي ا#درات ا,(" واواھب "إن (طF ا#ول " از س و  
او" ظ"،  ا(ر  ا-0ط"اؤJر   ازة، واذن دم ا#درة  ا=ر ا$ري
ا#درات ن ز اظ"، وون =ءات ا#ول ازة ن ار" واوت وا!ؤو" 
ا-راد اذن ا!#م أو ادھم ن اظ" 0ل C را " 9م  أن (=مون  .1"واواھب
  .2"
ل رد د =ءات درة رط" " "ورة أ,رى ر ا(ط;ح ا#ول " از ن   
  .3"و,رج اظم"، ودة أو *درات 0,(" ! أھ" <" دا,ل 
و ن ا#ول 9ن ا#ول " از س C" ن ا-راد د رف ورات و*درات   
وواھب ,("،  ن ام  ال ل وا ن ,;ل ا=ر ا$ري وا#درة  ا,ذ 
أھم أ(ول ور ھذه ا=C"  . ن اP,رنا#رارات واو(ول إ از دون ا" إ درب أو و
 #دادھ =وق *" اJروات اد" ظ"،  أن -ر ارة ا ن أن وّ *" ااظ" ون 
راد  ا#درات ازة درن وا- رطم ن  Jر ن ا-و. ,!Cر رةاظ"  ل
وا  ن ارك !ر"  ا#درات ا" ارط" =ردرم أ  ار ا!وت ا 
  .د ا$*2ء دار"ا'#د" وام ا0<ل وؤھ  ظ،و *" ارم ا
  4:ون أن رم أھ" ا#ول " از    
  .ن ,;ل #دم ت ددة و!وت ودة "ا!ھ"  ء ودم 0رة و!" اظ"،  -
  .راد ظ"ال   طور و!ن أداء ورف ورات * ا- -
 (ور ,=" ن ا,رات وراءات وراM رG رأس ال ار ظت  ا!ھ"  -
  .و6رھ
  . اC" ا,ر" ن <رات، و!ر" ا$!" زھم  ا#درة ا"  ا9*م G   -
  .$ ن #ده !و" و$ ن إ;ل ر" =ردة،  أم 0ون وردا J ودرا  -
                                                           
1
  .142و *وي، رG !ق، ص  
2




  .461!ن ر*، رG !ق، ص  





  .!م ا#ول " از #درة  زدة ا$رات وا'دات ا!ر" و و*ت *! -
ون أل !ر وطور ا#ول ا0ر" ذات از ا، $د ن ور ارCز وا#وت   
وم طور ھذه ا=C" ظت . واد ادد ن ا-!ب وادا,ل ا ,ف ,;ف ھذه ا#ول
ظ=، ,طط ا';ل، ، ار(ت ,رج، ,طط ا!ر او(,ص)دة ن ,;ل ادرب وام 
 #G  .ور او ا;Cم ل وزدة در" ار2 وار" دم ودد $ت از او*" م
 ق إدارة اوارد ا0ر" أن 0ف ودد ا-راد ذوي ا#درات ازة، و(م ن أم راM 
وF م رص اث وارب ( tnemrewopmE)م طور ار"، وزد ن 0رم و
وھذا  !د د را ن إدارة اظ"، ,(" وأن ا$!Jر  رأس ال ا0ري . وا'داع
  .از $ ظر واCده  ا-ل ا#(ر
  :از وطور اءات -5
ووا(=ت "، ث ل ھذه اط*" وم إن ا=ءات ا0ر" ودة ط*" ر" ذات أد 
أي أن ا=ز  .طورھ ت ؤJرات دا," وأ,رى ,ر"، وذك $د  دا" ا-راد ل
واو(ول  إ !وت  ب دور ا#وة ا دG إ رس اد #ق أ !وت ا-داء
 و أد أھم أ!ب =ل ارف وارات وطور ا=ءات =ز ھ رز دور اون . از
دا,ل اظ"، ن ,;ل رك ادا" دى أ(ب ارف وارات وا,رات (رF  
,ز" دم، =ل ا=ز اذي ء ادم ادي واوي م ا0ف و ن أر إدا" 
   .!=دة  وززھ وطورھوا$ورات ددة، رف 
 أ0ء "  ا=س ا0ر"، ھ!طG أن =رق ن دواG وواز ال  أن دواG ال و
أو *وة دا," ر" G ن دا,ل ا=رد وؤدي إ (رف أو !وك  و #ق ھدف أو أھداف 
'0ع  أ اواز  او!Cل اد" واو" ا". إ ##Jل ت طF ا'!ن 
  .1ات وار6ت، ودG ان إ ال ل *واھم #ق ا-ھداف ار!و"
  :، $د ن أ,ذ اواب ا" ن ا$را0ر" و ؤدي ا=ز دوره  طور ا=ءات
  .ا0ر" ,="  ا، و $د أن م ا=ز  ھذا ا-!سأن ا=ءات  -
  .إ0راك ا=ءات ا0ر" وا-,ذ KراCم وا#دام -
  .داCماواز ا=" ا ؤJر  أ إ0رام  دد -
  .ور رص ار*" وا#دم  ا!م اوظ= -
                                                           
1
 .672، ص6002، دار واCل 0ر، ن، 2اظرت وات واوظCف، ط: د *!م ا#رو، دئ ا'دارة  
  





  .وي ا=ءات ا" وا#درات ازة، واJء م و#در ودھمذ ا-رادا$زام رام  -
و#G  ق اظ" ا ط " طور =ءا ا0ر" أوزا "؛ أن !    
!رار إ و2G ا!!" ا=ز" ا!" وا#درة  " ل ن ت اظ" وأرادھ، وا 
ادواG ا" دى ا=ءات ا0ر" وأراد ار" واو(ول إ رات و!وت 9 ا!Jرة ن 0
وھذا  طب  ظم واز د" و6ر د" ;ءم G ادواG اراد ا!Jر، دف " . "
  . 1=ر"ارف وارات ور!, وطور ا=ءات و2ن دق اط*ت ا
وث أن دواG ا-راد و,(" ا=Cت ازة  ر" داC"، ;د !!" ا=ز" أن ون   
  .ذك أ2، *(د ا$!" !دات  2ن ا$!,دام ا-Jل =ءات ا0ر"
  :طور  رق ا(ل -6
ظ"، وا$ر#ء =ءات دف ھذا ا-!وب إ زدة در" !ك وت ال   
وم ذك ن ,;ل ارز  طور ارف وارات . ا" إ !وت ا-داء ازة
وا!وت ا" ن ,;ل اون وروح ا=رق، ث !ھم ل رد دور ن  او" 
  .2طور ن ,; ا=ءات ا"*(د او(ول  ا" إ ون رق ل " 
  3:ون طور ا=ءات ن ,;ل رق ال ور دة طت أھ  
  .ال  ا$!Jر ا!ر =رق ال ذات ا-داء ا واّز -
  .C" وظروف ال ا!" 'ظر وطور ا=ءات ا"ر و  -
 .-2ء ا=رق، وم رف وارات وا#درات ا"و2وح ا-دوار  -
  .F ا=رق در" " ن ا'دارة اذا" -
ال  ف ا=رق م !F !,دام 0" ارات ل أ2ء ا=رق، وا$!,دام ا-Jل  -
  .=ءات ل 2و 
  .، ورG 0ورھم $ءاCم از وارامور اواز #ل إزام وأد -
رة ا=ل واون رG ، وال  إ0رام  ا,ذ ا#رارات ورG و!ن ا$(ل -
  .وا0ر" و!ق ال G اP,رن
ن و Dن طور ا=ءات ا0ر" ن ,;ل طور رق ال د   در" او  
ا-!ب ا !ھم  ھذا  وود ادد ن. ازات م وا0ر" وا$!م ن ا-2ء و6ب
                                                           
1
  .791ا,وف اوي، رG !ق، ص إراھم  
2
   .341 -241، ص2102وري 0ر واوزG، ن، زر ادوري، م ازاوي وآ,رون، وظCف وت ظت ا-ل، دار از  
3
  .94-74، ص3102د,ل =ھ ل، دار (=ء 0ر واوزG، ن، : إ!ن دھش ;ب، ل طھر ا!، رق ال  





أ!وب ا*0" دا,ل ا" <رض ا0ف ا-!ب ا !د  او(ول : اوع ن اطور أھ
أن م ارز ل  طورھ، وأ!وب ا!!" إ در" " ن ا!ك وإظر ل ا#درات وا
'2" إ  .=رد !و ا0,( و*در  ا$!" ا(" !وك اP,رن زدة و ا
ادد ن ا-!ب ا !د  اون وا=ل ن أ2ء ا=رق، أھ أ!وب اة وطق 
دوار وا=ل ز  =" وزG ا- وادرب  =" =ذھ، ث م اررن ن اوا*G ا=
راءات ا2رور" =ذ ام  أ!س رق ال، واو(ول إ طور ا=ءات وا!,دام ا'
  .1ا" 0ل اطوب
  -طوات 'ر ء وذج  (ل طور اءات: **
!ق، وظر إ ,ف اوال ا ن أن 0ل C# أم طور  ءا  ل    
، أو (...0,(" و!وت ورات وا!داد)ا=ءات ا0ر"، !واء أت ھذه اواCق #" -راد 
، اظرة إ اوارد ارز"، ارون، ود إراءات ال، اخ اظ)ت #" ظم 
 #" C" ا,ر" ,ف أدھ؛ D #G  ق ا!ؤون  "  ، أو...(ا0ر"
*(د دد أ!ب اطرق وا-!ب وو" =دي ,ف ور درا!" " اظروف اط" ، طا
ل طور ال  ء وذج ذك ن ,;ل  وم. اواCق ا ن أن وا " اطور
و#رح   . ا=ءات !ھم  #ق أھداف اظ" ن " وطت أرادھ ن " أ,رى
  :و" ن ا,طوات ا راھ =" ء وذج ل طور ا=ءات ا0ر" ظت
، ث $د أن دد  ادا" ارف وارات وا#درات اطو" دد ذج ا=ءات ا!د" -1
  .واز  اوظCف ا" وا!#"، واواب ا ج إ طور و!ن#ق ا-داء ا=وق 
ا ن ا$د   ...( ادرب ,ف أوا، ام، ا=ز)دد ,ف داCل اطور  -2
  .ا!د"، أ,ذا ن ا$ر  إذا ت ا=ءة ا!د" رد" أو "ا0ر" طور ا=ءات 
اطور" " ظر إ اف، او*ت، دى أJر اداCل ا=2" ن ,ف اداCل، وا,ر  -3
G ا-,ذ ن  .م اطر#" وا#درة  ط#و ;ؤم اطر#" G ,(Cص ا-راد أو اوت
دى داJ" اطر#" و;ؤ G اخ واJ#" اظ" واظم ادا, وال  ا,ر ا$ر 
  . أJر اطرق طورا
طور"  ;ءم G ا=ءات ا0ر" ظ"، ,(" إذا ت ال  طور ادة ا" وا -4
وال   . ، ظرا ;,;ت ا0,(" وا=!"ا=ءات ا=رد" ھ ا!د" ن " اطور
  . !  اظروف إد,ل ل  ھو دد ن دات و#ت وووت دJ"
                                                           
1
  .341، صرG !ق إ!ن دھش ;ب، ل طھر ا!،  





ا,ر أJر ادرن وا#Cن  " اطور رة و,رة، ,(" إذا ت اطرق ا!,د"  -5
ا ن ا-راد اذن م طورھم ن ا=Cت اّزة و" (رة و#دة و(" اطق، أو إذ
وال  إ0راك ا-راد ان طور  ا" وم وا-,ذ KراCم وا#دام،  . ا#درات
  .!ھم  إح ا"
" اطرق وادا,ل ا!,د" ا#م ادوري " اطور، ث ب أن 0ل ھذا ا#م دى  -6
. ن ,;ل اCM او(ل إ، وا ون 6  0ل <ر  ا!وك وارف وارات وا-داء
وھ ظر وع ن ا(و"  ا#م " ;,;ت ا0,(" وا!و" ن ا-راد، ,(" ا=Cت 
ر ا,رات وا#درات ا" دى ا#Cن  #م " طور ازة م، وھذا  !د و




















  :-H+ ا+ل
رأس ال !س أ6 أ(ول اظ"  ارھ اون ارC! وا Jل ا=ءات ا0ر"  
#ول 9ن ا=ءة ا0ر" Jل ز ن ارف وارات وا!وت 2ن  ا0ري، ون ا
ر  إذ أن طت ون ھذا $ . Nداء اطوباو(ول ط ال، وا ن ا=رد ن 
 ودJ 0ل !ر، وھذا  ا(ر !زم (#ل وطور ھذه ا=ءات اورة وال  !
داء رد" ت  ا=ءات " ا-ر ا$ه ازاد و ا9د  ادور ا$!را اذي 
 .لG ا<ر ا!رع  C" ا-0 أو "، وا $د ن ال  طورھ 0ل !ر 
0ل ,ف اPت وا-دوات وا!!ت ا !F ,طط  $ ذه ا=ءاتوھذا  !د !را 
  .، ا!,دا وطورھ، # وا=ظ از  ا=ءات ا0ر" وا!ب
وإن طور ا=ءات ا0ر" !د ,ق C" دا," م واو ن ,;ل ا!,دام ,ف   
رق، دءا ن ادرب ,ف أوا ورورا =ز و,طط ا!رات اوظ=" وطور ادا,ل واط
رق ال، وارز  اواھب وا#ول " از، وو(و$ إ 2رورة ارز  ام 
ر $ ل 9ن ا- ن ا#و. 0ل اواة ا-!!" ون ارف وارات وا,راتاظ اذي 
، ل داه إ ل اظ"إدارة #(ر ھ  اطور اوا*G  ق إدارة اوارد ا0ر" و
ون . اطور وام اذا و!ھ" ا-راد 9=!م  رG =ءام إ أ ا!وت وأJرھ زا
 ن ت اظ" ن " وطوح أرادھ ن " ھ ن ا#ول 9ن طور ا=ءات طب ا!
أ,رى،  !د رو" رة ن *ل اظ"  ھ وإراءا و,ف !! وأ!  
وا$(ل ان Jن و#در ودھم !رار، وأن رز  !ر وطور =ءا، وأن ل  
    .م اداCموا'0راك 
و ھذا ا-!س ن ا#ول 9ن ا=ءات ا0ر" رھ اون ا-ھم وودات 6ر   
، واذي ! ,ف ,ف أده 0ل ا(در ا-!! Nداء ازD ، ظت او!"
 .وا'داع وا$رر ؤ0رات اCد ن ا!Jر ھذه ا=ءات وطورھ،  ارھ (در ا-
أداءا    وھذا  !د ن اظ" ا=ظ  اواھب وارات وا#درات ازة وا




   	ثال ا
 
ّز اداء ن ل ا	ر  رأس 
 ال ا"!ري وطور اءات
 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو






/ر اداء ا.م ارك *




ت وا&ذج  إ
*ددارة أ4!ت /ل 321 رات  *ل &ظر
# ا&ظ# وا0ا!وث واد
ا.درة 3&د اط
ق أن */ل ن اداء !# 
ز &ظت ا3ل وھ &س  ا0دار
#وا&ظر
ت 




ت ا4ل وا/2وت وا=

ر ار  
<# 
ا




ز  اداء 
را طرو!  .2.ء وارار ا&*+اداء و/
2) 321 ا3رھ ا
ل 








/ر ن ا*ھت 4# 3# و
ز ھذا ا
ر 4# أوإن اھم )وم اداء 
 اداءا/4رة  &و) و;وع  اد
تا/4رة ا !ظ1 .در 
ر ن اھم، وإن  ا0دار
#
وإن ن أھم ا!وت ارزة  ا!ث 3ن . ة و
ت و4ور و.وت 2
زا




ز، ا&.ل ن ار
ز 321 ا4ول اد
# .وت 2
ز إ1 ا
إذ  .دا+ و!رك ) أھمال اري !ورھ و4درھ ار<
 واءات ار
#  سوا 
ل رأ
/ده ا&ظ# ا&*+ واھم اذي 
ن أن  ذات ارات ا/
# اس ت اواھب واءات اد3#
  .ا8ر
ن ح وا*)# ا.ل وا
ز 3ن
   
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  دل ھ ول اداء : اث اول
ا/4رة، و'د اب ھذا  ا0دارةإن زوغ )وم ا
ز  اداء 
ل # *وھر
#  أدب 
 .ا)وم أھ
# وا&را وا/ ؤرا، .د ت اداة ار<

# .ء ا&ظت و!ظ) 321 ارار
دا
# إ1 ھ
# اداء وإ3طء &ظرة  ا0رةو'ل اطرق إ1 اداء ا
ز &وع ن ا4
ل، د ن 
  .'
G إ
#و4رة 3ن ؤراG 
  ھ اداء وأھم : أو
  :ھ اداء -1
ظھرة 
ون ا &ظت ا3ل ل 3م، و&G 
د)و *وھر
 وھ &#  اداء
/د 
، ; 3ن و&G ا/د ار أھ




  .واذي 
!ور !وG و*ودھ ن 3دG
وإن اف !ول )وم اداء 




س ا /د  درا# اداء 
اف Hن أA2ب ا!
ن 
/رون 3ن اداء ن ل &*ح ا&ظ#   و'
G، و321 ارAم ن ھذا
، وھو دا# # أ&ط# ا&ظ# ن 2ف *وا&)، وھو ا/ل اذي /1 # اطراف أھدا)!.
ق 






ر أن اداء )وم ا0داريو
ن ا.ول Iن ا*ه ا/م  ار 
  :
ن =ط
) ن ل # أطر ھ

#، &
&)  ا*دول اوا
  اطر اھ ا!  داء(: 21)دول رم 
  اوم     ا#طر
&*ح ا&ظ#  !.
ق 
  أھدا)
  .&ظ# و'2
) 321 !.
ق أھدا).درة اا&/س  -
  .'درة ا&ظ# 321 !.
ق أھدا) طو
2# ادى : sniboR!ب  -
ا&ظرة ا&دة إ1 
  اوارد









# وا=) 4ورة ا */2) 'درة 321 
  .أھدا)!.
ق 
K ارAو# ا /1 ا&ظ# إ1 < أط 4ورة ا& اداء
ل  -  ا&<K ارAو# 2&ظ#
!.
.)، و!دد در*# واه &
*# 2/وال اؤرة 
G، ودى 'درة 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  .ا&ظ# 321 !.
ق أھدا) ن G
ا/د ا
< 2&ظ# 
  (ر*/ دا2 )
ا&<K ا!..# &
*# 3ل ا/وال ادا2
# 321 اف أ&وا3)،  -
  .ار*
# وا=) ن 'ل ا&ظ#  !.
ق أھدا)واI
رات 
اوى اذي + G ر*ت ا&ظ# /د  :ھو اداء reyeM!ب  -  دل ا&ظم
وا!داث ا إ*راء ا/2
ت 321 د)، داء ھو ر*ت ا&ط# 
  .ل دال ا&ظ#
  ..ل اھداف او;و3# أن&<K ا&ط# ا 
و'+   ا)وم او
، دار وا<ل 2&ر 1وط'# ا.

م اوازن، ط اداءوا<ل 4! إدر
س، طھر &4ور ا=، أ
ت : ادر




2# ا*ل &)، ا ل  إرا
*









ن، و ظل  ارL وا&و Iھداف





ون  أA2ب ا!
ن /2و# 
# 






ر واطط ا/# ن 'ل ا&ظ#ا=
 أ&)وإن اطر اھ

# ا.# &ظر إ1 اداء ن &طق ا/*# او
# 2&ظ# 321 أس 
  .!.ق أھدا) *
+ واردھ
و321 ارAم ن ذك Hن )وم اداء ا'4ر دى ا
ر
ن 321 اورد اري دون A
ره ن 
و!رك 2ف ا/وال ارى، ون &طق أن  Mداء321 ا3ره ا4در ا  ارىاوارد 
ن  اداءل 2!داء 3رة 3ن &<K ا'4د
# /ر 3ن *)د اراد، و
. اداء 
/ر 3ن دى ا&*ز
ب و
 2.ل ا&
*# ا!42# ن 'ل اراد  &4ب 32)م  *و3#، 'م أو و!دة I2)
  3:و;وع اداء أھ
# 
رة &ظرا Mھداف ا/ددة ا 
/ل 321 !.





# 2# *راء0321 ا!4ول 321 4ورة وا;!#  ا0دارة
3د  •
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 .11
 .241 P ,8891 ,siraP ,nahtaN ,dé emè 3 ,seniamuh secruosser sed noitseG ,tezorC .D ,yrotraM .B 2
 3
ص  ،0102د إراھ
م 2ن ا*وري، I
ر .# ا*ودة  .





#، */# =داد،  - : أ&ظر 
  .28 -18
، 20، ا/دد 622
ن ارس، دور إدارة ا/ر#  ر+ ءة أداء ا&ظت، *2# */# دق 2/2وم ا'4د
# وا.&و&
#، ا*2د  -            
  .27، ص 0102
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو





/س ادام ال 2وارد ا!# !.
ق أر ا/وا<د وI'ل ا
ف •
 .'3دة /2و
# دم  و;+ ا
ت واطط اواز&# واوا'/
# إ&ء
3د   •
 .
3د 321 !د
د &.ط ا;/ف &ظ# و ا/ل 321 د
) •
 ا0*راءات ا/رف 321 دى وا*)# اط# 2!ددات ا
<
# ودى ء#  أ&G 
)م  •




ت ا3لا!.ق ن وى ا&
ق 
ن أ*زاء  •
 .و
/س &*ح ا&ظ# ودى 'در) 321 ا
ف + ا
<# •
&<K اداء /د أ ذ ا.رارات وإ*راء ا/د
ت ا .ود دورھ إ1 ز
دة و
ز  أن  •
 .اداء
  ./ر# دى 'درة اوارد ار
# 321 إ&*ز ))م 321 &!و 4!
L •




ق  أ&ظ)إن اط
/# ادا2# ھداف ا&ظ# و!*ت 2ف 
ا&
ق 
ن 2ف اھداف وا!*ت، !
ث ون &<K اداء  2ف ا*ت &A# ل 
 أھ)و ھذا ا
ق ھ&ك ا/د
د ن او*)ت  !د
د *ت اداء،  .اذي 
د3م اداء ا2 2&ظ#




!دد *ت اداء  أر






ل ادا2 2&ظ#، )و 
/ر ؤرا  اداءإن 
 أن اداء ا اوق 
/ر ا)دف ا &ظت . )  !د
د وى اداء ا2 2&ظ#




ق اداء ا ارىا3ل، أ اھداف ا&و
# 
اداء ا اوق 

L 2&ظ# اوارد ا
# از# '&ص رص ار ا2#  وإن
3وة 321 أ&G  ،د




*ت أ4!ب ا4L و!.
ق أھدا)م
اداء اوق وارز  ن ا.ول Iنو
. 




  .ا اوق 
/ران و*)ن /2# وا!دة
                                                           
 1
  .84 -24وا<ل 4! إدر
س، طھر &4ور ا=، ر*+ ق، ص  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو







رھ، اا &ظت /وال 
<
# &)  اداءو
Iر 








  (: ا&!) اداء %ر ا -2-2
0;# إ1 ا!ور ا
# 
م ا3د 321 !ور =
2




ن . &*ت *د






  .!ور A
ر 
# 
ظ)ر Nدارة ا4ورة ا





ر 2# !ول  اداءن ا3د ا!ور ا





# &ء ا&ظ#، ذا ن ا;روري /ز
ز ا2وب ا  درا# و.

م اداء !ور A
ر 
 Mداءن ا3د 321 ا!ور A
ر ا
# إ1 *&ب ا
# ت 
/د 
دا& أداء /ل &ظ#، 4# وأ




دم  أA2ب ا!وث 






# ا)وم ال واو+ Mداء، واذي 
دل  ط






# أھداف أ4!ب ا4L  ا&ظ# و
/ل 321 . ا وA
ر ا
ھداف ن ل اIد Iن وإن ا/
# 4ط2L /2ق !.
ق ا. 2ف اطراف اھداف'
س ھذه 
  .ادام اوارد ا!# 'د أدى إ1 !.
ق ا=

















<#  .وا!4# او'
#م ا




# ا&ظ# 321 أس 'و) ا&
# ا&دة 321 در*# 'ول &*) ود)، 
  .ا&وو*، دى !) 2.2ت ا'4د
# و'در) 321 اI'2م /) وا0داعدر*# ا
/) 2طور 
  :ا*ءة -4-2
ن ا
<# د ا2و# وA
ر ا2و# 4# وأارد  ادام اوار /س /
روھ 
ا/ل ا2وب ار
د  او*G &!و 321 م !دود
# اوارد ا!#،  
2زم ا&ظ#  ا/4رة
321 '
س اءة 
/د  أنإ1 !.
.#  ا0رةوھ& *در . !.
ق ا2









ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  .ل ادام 2ك اوارد !.
ق اھداف -
 1 اواق واؤم 
ن ل ن اءةا/4رة !ث دا< 3ن او4ول إ ن ا&ظتوإ
اھداف،  0&*زا/
#، ن ل !و# &
ق اھداف وا/ل 321 ء# او<ل اد# و
  .ودى 'ر) ن اھداف ا!ددة و&) + او<ل اد#
ءة وا/










ون  اھداف وازدھر وإ&*ز
أ ا&ظت ا + /




ا&ظت ا أھدا) ون 
س ءة اط2و#، ور  ط
+ ا&س  ادى ا/
د،  !
ن أن 




رھ /دم 'در) 321 !.
ق أھداف أ4!ب 
  .دم اوارد 4ورة ؤة أ&)ا4L، رAم 
  ودت ا,س اداء: (
د أ/ده، وا*G 32
# '
س اداء &ظت !د
ت 
رة /ود أ إ1 
ن ا)وم و/د




ن أن رح *
+ *ت أداء ا&ظت





اداء 321 و'د م ار
ز رة طو
2# ن ازن  '
س . و3دھ 321 )م وإدارة و!
ن 32
)
وا 2ت  /*# اداء او 2&ظت، واذي دل 
G ا
ر ن ا/د  اؤرات ا
# .ط




#، وھذا  اد31 طو
ر طرق 2.
س Iذ  !&)
  :ؤ-رات س اداء -1  
  :اؤ-رات ا -1-1
ت ن أھم ا
ب ا/2#، 




ون أر . ل رة /




م ارز ا 2&ظ# و '
س وأ
، ا.
# ا;#، ا/<د 321 ار، (رة/ رL)، ا&
*# ا4
# ا0&*
#: ھذه اؤرات ادا
وإ1 *&ب ھذه اؤرات &*د 3ددا ن ا&ب ا
# &# ا
و# . وA
رھ ...،<ض ا=ل ام
 .1 وا /س  *2) ا!# ا
# 2&ظ#. اO... ،ول ا#=ط
# ا4 &# اد
و&
#، &#
                                                           
 1
أداء و/




س أداء اؤ#، ا2.1 ادو !ولم 3د اوھب، دور اؤرات ا
#  
  .01 -90، ص 9002&ور  11 -01ادا#، */# ا
2#، ا*زا<ر، 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




ن اؤرات /رف م ؤرات اداء ا.د
#، وا رز و
ظ)ر ال اوا *و3# 
  :321 ا*&ب ا














د ا.;، 3'#  :ادر
  .34، ص 21023ن، ، */# ارق اوط،  أ3لا&ظت، ر# *
ر، إدارة 
 : اؤ-رات %ر ا -2-1
) ا3د 321 ء &ظرا 2&.<ص ا/ددة ا 2ا
# .
س اداA
ر ظ)رت اؤرات  
321 ا; .ط ورط  ا*وا&ب ا
# .ط  32
# ا.
س، وا أھ) أن اؤرات ا
# رز
ا&ظت وا/2.#  Iداءدى ا.4
ر، 3وة 321 أ&)  ظ)ر ا/د
د ن ا/ط
ت ا)# ارط# 
وا *
/)  .وارد ار







ث ؤرات اداء، إذ 
ظ)ر وا. ) I
ر 
ر 321 أداء ا&ظت
 :اؤرات A
ر ا




















ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو














د ا.;، ر*+ ق، ص : ادر

.+ 321 3.) ا
ر اؤرات  






ر ا واق + &ظ
)، &ط) ، إ&
) ا!# و 
&ب + ا!
ط اذي /ل 
G، وأن 
 *& *&ب + ا*&ب دھ ر# ظ)ر ا*&ب A






 :(CSB)  ا,م اوازناداء وط -2
ا/4رة ا  ا0دار
#ن أھم او<ل ( dracerocS decnalaB)/د ط'# ا.

م اوازن 
&د إ1 2# وا;!#  '
س وى ا.دم  اداء &ظت ا*ه !.
ق اھداف، ن ل 
ر*# اھداف ارا
*
# 2&ظ# إ1 *و3# ن ؤرات اداء، و)دف ط'# ا.









ن ا.ول Iن ط'# ا.

م اوازن  .ا/د A
ر ا
# وا 2/ب دورا رزا  أداء ا&ظت







 1:و&ت ھذا ا&وذج  أر/# !ور ھ *(notroN te nalpaK)و'د !دد 
                                                           
*
، وا &ت &
*# 09914در ظ)ور رة ط'# ا.

م اوازن وطو
ر أ) &#  notroN .P-divaD ,nalpaK .S .treboR
/ر  




ر ؤة  
 1
  ، 9002# 
*، ط'# ا.
س اوازن، دار ار ا/ر، 4ر، : و
ق !د 3د ا!ن، ا*ھت !د
#  ا*ودة وا.
س -: أ&ظر 
   .38ص
  .37، ص9002'م ار*# دار اروق، 4ر، : ر&رد ر، ا0دارة ا0را
*
# و





ر   ءأدا
  (*ودة) 
 اد


















ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  .ا/<د وار!
#: ا
# ل اھدافو
/س : اور ا -
، 0;# إ1 و
/س !*ت از<ن ورA)م، و'درة ا&ظ# 321 !.
ق ر;ھم :ور از1ن -
  .4ورة ا&ظ#
، إدارة ا/2









/س دى 'درة ا&ظ# 321 إ!داث &
#  'درات رأ) اري :ور ا&!م وا(و -
ووى )رات ورات ءا) ار
#، وإ!داث اطو
ر  ھ
2) و.)، /رة  ا/2وو
  :وال اوا 
و;L ھذا ا&وذج. ا&ظ
 ا0داعا.درة 321 إ!داث  ىأر
 (CSB)ط ا,م اوازن (: 01)-*ل رم                           







































        
 .541P ,3102 ,siraP ,donuD ,dé emé4 ,noitseg ed elôrtnoC ,ciréM .J ,trellaM .V ,gninoL .H : ecruoS
  

















        























ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




و*د *و3# ن اؤرات ا4# ل !ور ن ا!ور ( notroN te nalpaK) و!ب   





ض : ھ اداء&# 2!ور ا 
.ر!ن # أ&واع ن أھداف  -
ر!2# ا.رار أو ا&;K  ا
ف وا!م  ا4ول اد#، وذك ! إذا &ت ا&ظ# 
  .2ف اؤرات &)  ل !#
ا!4ص او'
#، ا!ظ : أ &# !ور از<ن، 
;ن ا&وذج س *ت 2.
س ھ -
  .ز<ن، ا!4ول 321 ز<ن *دد، إر;ء از<ن، واردود







ز 321 /ض ا/2
ت أو ارات ار<

# ل -
  .، اد#  /د ا
+ وا*ودةا0&جار، 
 ا03م&ظم  تاوارد ار
#، إ&
: 3ت ھو ا
ر 
رز !ور ا/2م وا&و 321 # *و -
  .وا&خ دال ا&ظ#
اد)، وا  ار# 3ن 2ور  ا&+ ا/د
دة( CSB)ط'# ا.






ن ا&ظ# ن ل ا!ور ار/# ط'# ا.

م اوازن ن را'# ا&<K ا
#، و&س  -1
  .او*ودات A
ر ا2و#او'ت را'# ا.دم &ء ا.درات واب 
*+ ھذه اط'# و.ر
ر وا!د ا/د
د ن ا/&4ر ار'# راK ا/ل ا&
# و*G &!و  -2
  .321 ادى ا/
د وا0دارةا/ء، د&
# و'ت ا*#، !
ن ا&و3
#، I
د ا/ل ا*3 
  .ل اداء ا0را
*
#ارطت  ، و/رفوا0را
*
#ر*م ارؤ
#  أ&)  -3




*دو/ل اط'# 321  -4
  . أ&) /ط ا&ظ# 4ورة 2# 3ن ط
/# ا/2
ت 2ف أ*زاء ا3ل -5
 .3د ا&ظ# 321 /ر# 

# ر+ اداء ن ل ار
ز او -6
)م ل و
ت ا3ل ن ل  1 ادر
ب 321 &طت ا/ل و)ل!ث 32 أ&)إ1  0;# -7
 .ا&
ق واطط ا د3م او*G ارا
*
  .3د  ز
دة ر; ل ن از<ن واوارد ار
# -8
                                                           
1
، 7002، *د ا*/
# 2درات وا&ر واوز
+، 
روت، 1ورد
# واد، ط: آرون، ارا'# ا0دار
# و'
دة اداء، ر*#را&واز *
رو و 
  .201ص 
 2
  .651 -351وا<ل 4! إدر
س، طھر &4ور ا=، ر*+ ق، ص  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو








#، وزود ادراء  -9
  .&ظ)م ا&
*# 3ن
  ./ط )م أ;ل 3ن ا

# ا !ول ) ا*)ود إ1 3وا<د  ا.ل  طو
ر اءة -01
  از اداء :اث ا(
ا0دار
# 
/د )وم اداء 3و واداء ا/ أو اوق أو ا
ز ل ص، ن اھ
م 
ا!د
# ا !ظ1 ھم 
ر ن 'ل ا&ظت رط) ل 
ر )دف و&*ح ا&ظت  ظل 
و/س إدارة ا
ز ا!*# إ1 دل ل 







ط# ) ا&ظت 321 أس و'# !.ق ) 'درات 3
#  وا*)# ا=
را
ن &!
#،  ل ) !.
ق اراط وا&ق 
ن 3&4رھ ادا2




ن ) ن *)# أرىواوا<د 4!ب ا42!# 

ت أذت 321 وإن إدارة ا
ز /ر # 2# !د
# 
/ود ا;ل  ظ)ورھ إ1 روز &ظ
ا&ظت وطو
ره، واو4ول G إ1 و
ت A
ر  Iداء ر.ء3.) )# ا!ث 3ن أ&*L اطرق 
و'#، إذ ا3رت ھذه ا&ظ
ت 
ز اداء # &وذج ا&ظ# ود
2) &!و ا;ل !.
ق &<K 
  .ھ وارارھءو'# وھرة ;ن .
  از اداءھ : أو
  :و -1
ق واك 4ت إ
*
# أر ن ا8ر
ن  &س وإن ا




ر 321 ا2 أن 
ز اداء   أداءا*ل، وا
ز  ا0دارة 
/& اوق  





ز /&1 إ&*ز &<K A
ر و'# 
م اوق ن ) 321 ل ا&
ن، 3ر &طق : ا&د اول
  .ا/2م
ل &واK ا0دارة ن أ3ل و'رارات ول &ظ) و/
) 
*ب أن م 
ز، واذي   :ا&د ا(
  .واطI، وذك ن أول رة &!راف
رك * 
 
                                                           
1
 .21ص  ،200232 ا2، إدارة ا
ز، دار Aر
ب 2ط3# وا&ر، ا.ھرة،  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو





ز  (ledoM ecnellecxE naeporuE ehT)اورو 0دارة ا
زو
/رف ا&وذج 
  1".ار# اھرة  إدارة ا&ظ# و!.
ق ا&<K"I&G 
و
ن ا.ول I&G 

ر إ1 ا&ظو# ا2# &<K ا3ل،  ;وء 32) + ا
<# ادا2
#   
داء ا
ز 4ول إ1 أھدا)، وإن  
ز






#، اG 321 # أ/د ھ
  أداء اراد  إطر و!دا)م ا&ظ

# ا44# -
  .أداء او!دات ا&ظ






#أداء ا&ظ#  إطر ا
<#  -

ز أداء اوارد ار
# ن *)#، و










ذھب إ1  /د ا&*ح، و
/2ق  ا3لأر ن *رد إ&*ز "ا
ز  اداءوإن 
  3."




ز  إدارة ا/ر# ا 




ز ھو اذي &رد G ا&ظ# دون واھ اداء Hن و
ار
دة وا0داع  .د
م ا&*ت وادت و!.
ق &<K "ا
ز ھو  اداءو
ن ا.ول Iن 
)رة ر; ا/ء واھ
ن وا/2
ن، وھو وى اداء او!
د ا.ول  34ر ا&
# 
  .5"وا4ل و34ر 




2# رز 321 أر/# دئ ر<

#، ل  ا.
دة ")K ا
ز  اداء 321 و
.وم &
  .6"/
ل، ا0دارة داء، '




ف /ل،  طو32
G 
ن ا.ول Iن اداء ا
ز 
رط &*زات 2و# 2&ظ# ر





                                                           
1
 tnemeganam.www ,tnemssessa-fles rof ediug lacitarP MQFE ,elucsujam nu ceva ecnellecxe’L ,sdooW .C 
 4102.40.72 ,moc. aroga
إدارة رو
#،  أطرو!# دوراه،)وم اداء اؤ ا
ز دى ا.دة ارو

ن  إ'2
م ا*&وب و&ء &وذج .

، &
ل م ح ار
دة،   2





*/#  م 3د ار!ن 
وف، أر .&
# ا/2وت ورأس ال اري  !.
ق اداء ا
ز، أطرو!# دوراه، 2#  إدارة ا3ل، 
  .94، ص5002او4ل، 
4
  .&س ار*+ 
5
 .86، ص2102، ا*و3# ا/ر
# 2&ر، ا.ھرة، 1اداء ا0داري ا







.G  &ظت ا3ل، *2# آق ا'4د
#، رز ا!وث واو
ق، ا*2د : 4L ار
د، ا
ز  اداء 




ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو






# .ط، 3وة 321 ا
ز  إر;ء ا/ء، اوارد ار
# 
  .وإع رAت ا*+ ل
ت وا)رات وا/رف ار
# ا/
# وإن اداء ا
ز 
ر*م *و3# ن ا2و
ت وا.درا
ل 
وق !دود  ا3لال اري &ظت، !
ث 
L وظ





وق 321  
.دG ا8ر
ن  و&و3، واو4ول إ1 ا&*زات 
ز رد وا0
  :
ن ا.ول Iن )وم اداء ا
زو32





د واوق، وھو  *وھره ط2ب !
وي *
+ أل ا&ظت، 
س ن ن  -
  .ا.ء !ب، ل ن أ
; ن ا&# وا&و وا&*ح
ءات ورأس ال 
ن أن 
م /دة أل )&ك 
ز 321 وى ا.
دة، 
ز 321 وى ا -
اري، وأ
; 
ز 321 وى ا/2
ت،  أن ھ&ك 
ز 321 وى إدارة ا/ر# 3وة 321 
  .أدا<)وإذا  ا*/ت ھذه ال 2
ز &ظ# H&) ون 
زة   .ا
ز ا
و3# # وراط# ن 3رة 3ن 2# إدار
# و32
# وا3
# وطط# و&ظ# ;ن * -













# وا2 ا&ظم 3ن ل  ھو 'د
م وا.درة 321 او4ل إ1 ا*د
د رار
  .321 رة أن ا/د ا











# ا<# ا /ل  -
  .دG ن ل ا&خ ا&ظ
 اذي 
!ز ا0داع وار321 د3م ار و&
  :اداءأھداف ( (5 از 4  -2

ن إراز أھم اھداف واوا<د ا /1 ا&ظت إ1 !.









ز أر 321 رأس ال اري واره، وز
دة ر;ه وو<G، و4# ا<# ا
زة  -
  . اواھب وا/.ول 3
# ا
ز







ز 321 اھداف ار<

# ا&ظ#، و/# وطو
ر أدوات '
س اداء -
                                                           
1
  .411-3114L ار
د، ر*+ ق، ص 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو





ز 321 اءات ار
# رد
# &ت أم *3
#ر+ اءات وطو
رھ ز
دة ا/ون وا -
  .2ق 
<# د3م و!ظ 321 ا!
ن ار -
  ./2م اذ ا.رارات ا
زة وا&دة إ1 ا!.<ق -
ر*ت ذات .2
ل ا)م 3د
# ا<دة  زن ا/ل ارر، و.2




  :دوا48 اث 7ن ز اداء -3
=
رات ار3#  
<# ا3ل ا/4رة وورة ا4ت وا/2وت، وار
ز  ظل ا
ت زا 321  ؛ا
ر 321 ا/ر# ورأس ال اري 4در )، و ظل 3م ا&# ازا
دة
. /ل 321 او4ول إ1 أداء 
ز 
ؤھ2) رارأن *
ب ل ھذه ا=
رات ن ل ا ا&ظت
  1: اداء2!ث 3ن ا
ز   و
ن أن &4ر أھم اب ا د+ ا&ظت




دة !ّدة ا&# -
  .ا!ظ# 321 ا.رار ا&ظ# و&) -





ن أن &ر*)  ال ا










د، ر*+ ق، ص :ادر
                                                           
1








 ا3ب ادا7 !ز
ا4ظ 7!: ا3,رار  زدة دة ا(43
 وا*(
 &دت ;ر 3ر& *(وو ا&!وت
 اودة( وم 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  :1ص (ظم إدارة از -4
ارارھ ود3
)   إن إدارة ا
ز رط 0&*زات ا2و# 2&ظ#، وا/ل 321
و 
!.ق ھذا ن ل ا&<K ا
# .ط، ل ن ل ا&<K ا/2.# Iطراف ا42!#  .ا.ل
ا2
ن &ظ# 2
ن أ  اوارد ار
#، ا/ء وا*+ ل، و32
G 
ن ا.ول Iن إدارة 
  1:ا
ز &ظم ل 
ط2ب ور ا/د
د ن ا4<ص، &و*زھ  
2
  .&ء ارا
* ل 
/ر 3ن او*)ت ار<

# 2&ظ# و&ظر) ا.2
# -
&ظو# 2# ن ا
ت ا !م و&ظم 3ل ا&ظ#، ورد ا.<
ن ؤو
ت اداء إ1  -
  .'وا3د وأس اذ ا.رار
وروط ا*ودة وآ
ت ار'# ودال  &ظم طور I













# ر&# و&.# + ط2ت اداء و'2# 2/د
ل  -
&ظم /2وت ل ر4د ا/2وت، *
/)، /*)، داو)، !د
) و!ظ) وار*3)،  -
  .د3م ا.رار; 3ن 'وا3د وظ
) 
اءات ارد

















م 2طط واراK  
ؤد رص  -
 .ا&ظ#  !.
ق ا
ز
  :أھم -*ل و&,ت از -5
.2ل ن 'در) 321 وا*)# ا&# وار.ء  & ا
ر ن ا&ظت ن ل و3را'
ل/  
ون أرز ال ا . إ1 وى ط2/ت وو'/ت ا/ء، ون م !د ن 'در) 321 إ!راز ا
ز





ت أداء و2وك ;/ف ا&ء ارا






رات  اواق وطء ا*# )، وا/*ز 3ن ار  
&K ;/ف ا.درة 321 !ظ# ا •
 .ن رص أو *&ب  G ن )د
دات 3&)
                                                           
1
 .823-723، ص9002
ز  !دود، ا# ا/4ر
# 2&ر واوز
+،  4ر،  :3د ا/ز




  .903-803&س ار*+، ص  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




'2# او3 ءات ا!ور
# و4در ا





 .2ك اءاتار و/
ل 
 .ا&'ض اوا;L 
ن أھداف ا0دارة واءات ار
#، و4# ا
ز &) •














، &ظم و4ف و4&
ف اوظ<ف




# رأس ال اري &ظ#













. وا.ر ا&ظم وا8
ت او*)# د# وإر;ء ا/ء;/ف او*G  •
ار
ز 321 ال ا!
# وا/ل + ط2ت ارة ا.4























ر او*G &!و ا/و# و!ر
ر ا*رة ادو
# و& 'وة ارت ا/رة 




.ت 3د 321 أس *د
دة )دف و
ر ا.وت از# 2/ل + او;ع ا*دة 
  . &ظم أ3ل 3 ر
+ ا!ر#
  أھم (ذج از: (
ا2# ووا4ت ا0
زو  إن اطورات وادال ا2#  ا0دارة دءا ن إدارة ا*ودة
4و إ1 إ3دة ھ&د# 32
ت ا0دارة وA
رھ، رزت .ط 321 أ*زاء و*وا&ب 4# ن ا3ل وو
ا/د
د ن  ون ھ& ظ)رت .*ودة، ا/2
ت أو ا&ظ#، و&) م رز 321 اداء ا2 2&ظ#
.) )# !
ز ا&ظت ود/) &!و /
ل اداء ادو
# وا!2
# ارا<دة ا أذت 321 3ا&ظت 
  .وطر
.) &!و ذكا
ز، وذك و;+ &ذج ون # د
ل ا&ظت 
ل /
ر  أن !
ث و/ر ھذه ا&ذج 321 ا
ز ن ل *و3# ن ا/

ر ا!ددة .،
و.دم ھذه ا&ذج  .اداء;/ف أو ا.4ور  در*G ا4#، وا L و'وف 321 2ف أو*G ا
 
2 إ1 أھم ھذه و&طرق 
 .اداء*وا<ز 2ف ف و
ت  اداء إطر ا!
ز 321 
ز 
 : ل &وذج رأس ال اريوزن  إرازا&ذج، !و
ن 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  :(MQFE) ا(وذج اورو #دارة از -1
اورو 2
ز ن أرز &ذج إدارة ا
ز ا<+ ادا)  ا/م ا/4ر، 
/ر ا&وذج 
و
ور ا&وذج إطرا 
 
ن أي &ظ# أو أي *زء ن و&) ن ا.

م اذا *ودة ا0دارة وأداء 
ن ار ا &دت ) و&K ھذا ا&وذج 3 .ا/2
ت و&<K ا3ل و'
س دى .د) ن &!
# ا
ز
 2991&ظت &*!#  أورو رت *)ودھ 2د3وة  
/رف *ودة ا2#، وا 'ت &#
  .1(AQE) H4دار *<زة ا*ودة اورو
#
، د# ا/ء، !.




رھم وا*+ Iره، إ& 
!.ق ن ل ا.
دة ا .وم 4
A# وو*





# ور ا/'ت ود
ر ا/2
ت ا2# &ظ#
  3:إذا ازت  
2 وذج 
ن 2&ظت أن !.ق أداء 
زھذا ا&
 .321 ا&<K ا)د# ل أ4!ب ا4L و!.
ق &+ واز&# )مار
ز  .1
 .ار
ز 321 ا/ء ود)م .2
 .ا.
دة ا/# واھداف اوا;!# .3
 .إدارة ا/2





 .ا/2م ار وار وا*د
د .6
 .ا# وا!ف&
# 3'ت ار .7
  .إدارة اؤو
# ا*3
# 2&ظ# وا!رام 'وا3د و&ظم ا*+ .8
و
&د ا&وذج  32
# ا.




















                                                           
1
 .7114L ار
د، ر*+ ق، ص  
2
 .8133د ا/ز
ز !ن، ر*+ ق،  
 dna slairetam ni stnemeveihca fo lanruoJ ,tnemssessa ssecorp eht ot ledom MQFE eht gnisU ,akslahciM .J 3
 gro.emmalanruoj.www .8002 lirpA ,2 eussI,72 emuloV ,gnireenignE gnirotcafunam
      
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  MQFE(وذج  (:21)-*ل رم 











 ,snoitidé sitixeL ,ecneréfér ed ediug el ,3102 noisrev ,MQFE’l ed ediug eL ,reyeM .A.F: ecruoS
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رز ھذا ا
ر إن رأس ال اري واءات !ظ1 وزن /ر  ا&وذج اورو، إذ 
إ& !..G 32
# ا.
دة  إدارة ا
ز ن ل  ن !.
ق ا4L 2ف ارادأ 321 رة أ
/رف ورات و)رات ا.<د و'درG 321 .د
ر ا*)ود، و.د
م اد3م 3;ء ار
ق، 0;# إ1 
2ف اوارد ا!# 2&ظ#، وا/ل 321 و
ن ا/ز
ز ا/ل 2
ز ن ل اءة  &
ق 
  .وار ا/'ت + اطراف ار*
# ذوي ا&/# 2&ظ#
 ا0دا3




رز ا&وذج 321 
  .و'درا)م ار
# و/ر)م،  
/ود 321 ا&ظ# I;ل ا&<K
  :(AQNBM(وذج *وم در5 )ا(وذج ار*  -2




 اداءوا)دف &G ھو رو
K ود3
م اھ












م  و4<ص ا&وذج !ول او*)ت  .إ
G إ1 A






    .ا.
دة ذات ارؤ
# -
                                                           
1






  ا33ت وا3رات
 8%




  (15 ا4راد 41%
 9% 
  (15 ا&2ء
 02%








ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو
















ز 321 ا.ل -
  .وارا0دارة )دف ا0داع  -
  .ا0دارة !.<ق -
  .ا/ر اؤو
# ا/# واواط&# -
  .ار
ز 321 ا&<K و2ق ا.
# -
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#، ون م !.ق إدارة ا
ز إذا &*!ت ا0دارة  2ق 
<# &ظ

# أ) ر# 
ار




م ار# وا4ل ا/ل، 3وة 321
ا3را اطط 
 %5.8
ار*ز 7!: اورد 
  %  5.8 ا-ري






  ا&!وت وا!2ت وإدارة ا&ر4
 5.8%
 %5.8إدارة ا&!ت 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو









 .أ/ده وإدارة ا/ر#
  (:gnimeD(وذج )ا(وذج ا( #دارة از  -3
G Mراد وا)
<ت ا  K &ذ ار/
&
ت ن ا.رن ا; &L *<زة.وم ؤ# د

&




# .دم و&ت ا*.  *ل ر'# ا*ودة !.ق إ&*زات )#
و





د ن ارت ل ر# 
!ب  ا*وا<ز ا&ظر إ1 ا&<K ار# 3ن ذك، و/ددأ 321 ا/2
ت اؤد
# إ1 ا*ودة دون 
  1:ا<ت ا
#
  (slaudividnI rof ezirP gnimeD ehT) رادK M*<زة د

& -




   (seirotcaF rof drawA lortnoC ytilauQ ehT) *<زة ار'# 321 *ودة ا4&+ -
 ladeM gnimeD ehT(  )K'دة د

& -

















/# ا/'ت + اطراف ا)
ل ا&ظ
 2&ظ#، رق ا/ل، وز










ر إ1 أ2وب !2
ل ال ا وا*G ا*ودة، أس ر
)، وطط ا&ظ# ودى : ا!2
ل/4
  .ا/ل ا.&
# وا/2وت  ھذا ا*ل
  .زام &
ذھطط !




ن *ودة، اطط ا.2
# 2/2
م وادر
ب  : ا/2
م وادر
ب/6





ر ر; ا/ء، اور ا42# 
<# وا!ظ# : I
د ا*ودة/7
  .ا&<K ا !.ق 2&ظ# &
*# 3ل ا*ودة: I
رات ا*ودة/8
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  . 813-7133د ا/ز
ز !ن، ر*+ ق، ص  
  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  . ا2# ا /) ا&ظ# 2Iد ن ا*ودة ا
ب: ار'#/01
، 
ن ا.ول I&G 321 ارAم ن ا
ن ا
ر واوا;L 
 ا.#ن ل ا/راض ا&ذج   

&) ن !




ز  اداء &ظت، إ أ&G 
ن ا&ج 
از و*ود &وع ن اG 
ن ھذه ا&ذج ن !
ث ا&طق ا/م وا/&4ر واط2ت ار<

# 0!ر
   . ا
ز  اداء
 اداء، وأھم  ,4 ز: 
2و4ول إ1 و
ت 
زة ن .# ادا3# 
ز اداء، 
*/ل / ا&ظت اإن A
ب  
ذك د ن ا/ل 321 /د
ل وإ3دة  .اداء *رد ر&K &ظري  
و'+ G ا&*ح ل اط2وب
وھ ا.#  ،ر




ل .# ا&ظ# إ1 .# 2
ز 2ف اف *
وإن ا&ظت ا3
# &!و ذك ھ و!دھ  .ا<# )




زات ردة ن ل  
ور د
) ن وارد و'درات وءات  ط
+  ا /ل 321 ا+
ارار وإدا# ا
ز اذي  ون اط
/ أن /ل ا&ظ# 321، )اا&ظت ارى .2
دھ أو *ر
  . وار
ز 321 ا
ر ن ا*ت
ن أن !..G ن ل ا/د
د ن ا
ب 
  : ز (ظ,4 ا -1







ر أو ادال ادئ وا.
م ا و&ت &ظ# Iرى =






)ذا د أن /ل ا&ظ#  ر &<) .# ا
ز 321 !و# ا=

ر . ا&*ح صراطرة و.2
ل 
ا. دون اس دئ وا.
م ار# ) وأن /ل 321 إ;# '
م *د
دة  /رض + ادئ 
 . وا.
م او*ودة
ر وإراك  
نداء ن !) ا&ظ# Hع &)K ا
ز  ا
ورAم اوا<د ا
رة ا *&  
2/2
ن وA
رھ، Hن /ض دئ ھذا ا&)K 'د  واق أ!
& + .# ا&ظ#، ون ھ& Hن اط
ق 
م .# ا&ظ# !د
د واطن ودر*# اف وا*وة 
.G .
 اداء د أن 
ز ا/ل &)K ا









 . 1ص ھذه ا*وة
وA
رھ .2
                                                           
1
 !ول 4L ن 2
ن ار
د، &!و &ء إطر &)* Nداع و
ز ا3ل  ا&ظت ا/ر
#، اؤر ا/ر ا&وي اس  ا0دارة 
  .23-13، ص4002&ور،  92-724ر،  ا
O،م دور اد
ر ا/ر  ا0داع وا
ز، ر: ا0داع وا*د
د
  
   
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو














#، 'دم  
=





ز، ن ل إظ)ر أن ا*)ود اذو# 0دل ا
  :أو ل راK ا
ز وا!
ن ل وال اوا 
و;L ذك







 secruoser namuh dna tnempoleved noitazinagrO :gninnalp cigetarts ,arerreH S.J :ecruoS       










ره ھو ا*زء ار   ا)
ل ا&ظ









ر وھذا  
ون  ر<

 ل &)K 
ز 
 .&ظتاداء  أA2ب ا
  : أھم ت از -2
ھ&ك ا/د
د ن ا*ت ا 
ن أن !.ق ا&ظ# ن ) اق وا
ز 321 &
) ن   
ول أھم ا*ت ا 
ن أن 
ز ن )  .
زل او4ول Iدا<) إ1 و
ت 3
# ا
  :  تا&ظ
  : ز ن 2ل ا,دة ا - 1-2
&4ر ا!وري  /
ل ط'ت ووارد /إن ا!د
ث 3ن 
ز اداء د أن 

ر اؤل 3ن ا  
واذي 
ل  3&4ر ا.
دة اذي 
/ره ا





ز، &ظرا 2دور ا ار
ن أھم ا/&4ر ا!ر# واو*)# *)ود ا&ظ# 
  . اداء ن ل د/G وI








    /.دات و'
م اراد
  ا;
  ا&ء وا&ظ# اؤ
#
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




2طورات ا/4رة ا أ4L و*) رأس ل ا&ظ# 
رز ل 
ر 321  او&ظر  
ا  4ولاھ أر )ذا ا
# ورأس ال اري، Hن ھذا او*ب أن 




ر دور ا.<د ا*# ل ھذه ا=
رات  . 34ر ا/ر# #/ر ا! تأ4!
!دد ادوار ا*د
دة 2.<د ا 
ن أن ھم ل رة  &و







ارA# دى رأس ال اري !.
ق ھذه ارؤ









ز دى رأس ال اري واءات &ظ#  





و!و# اظ)ور دا<  ،وا.# اد# + اراد !راماد3
م ا2وك ا




ر اءات وار رأس ال اري ن ل ا
ن وو
ض ا2ط#،  •
 ح، !د
ث ا)رات وا.درات وا3راف *)ود ا
زة وار ا0دا3
#رار#  ا





و!و# إدارة ا/رض 
&)م   ،ا4L ا2
ن &ظ# !.







321 وا0ت Iن ا&ظ#  /
) !.
ق أھدا) /ل  ،I
د اؤو
# ا*ه ا*+ •
 .ق أھداف و4L ا*+ ل!.

321 ا3ر أن ا.دة  ق،ا4ت اوا*ب ورھ  ا.<د إ;# إ1 ل  وإن ھ&ك ا/د
د ن 
ھم A ن ا<ت ا





/رG و*رG و)راG وو*)G  ر*# 
رات ا.<د وا2وب ا.
دي ا+ &ظ#  ھو إ
أن ا.
دة  ھ إ ا&/س 4
# ا.<د ور








# ووى 32G &ا
إ1 ا
ز، طو
ر ءات ا.<د 2ف أ/دھ ن )رات  و32
G Hن ن أھم ت او4ول 
و/رف ورات و2وك  
;ن او4ول إ1 4ت ا











                                                           
1
  .62- 52 	، ص 
	دل زا،  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو





# 2.<د ن 'درات و)رات و/رف ورات وا*ھت ودوا+ '4د و*
G  :ا/د اول







# ا<د ،اوا'+ ا&ظ
 اذي 
/ل G ا.<د :ا/د ا&
  . ل إ1 أداء 
زوارؤى واھداف ا /1 إ
) ا&ظ#  
ل او4و
وإن 4ت ا.<د /س ھ
 &. ن ا/د ا2# 2ءة واطور !ك + اوا'ف   
  ،&*# إطرا *ددا 4ت ا.<د و4<ص '
د







ق أھداف ا&ظ# ر
ز 321 .وت ا
ز و
ن ط2ت !.
ق دوا+ رأس 
ال اري وإع رAت اءات ار
#  ار واطو




  : از ن 2ل إدارة اودة ا-! - 2-2
ة ا*ودة ا2# ن أ!دث اھ
م ا0دار
# ا .وم 321 *و3# ن ار 
/د )وم إدار  
و
)م ا0طر ا2 واري 0دارة  .أداء 





ق ر; ا)2ك، ھ# : ھذا ا*ل ھا*ودة ا2# ث رزات ھد#  




# ا&ظ# ;ن 
ر ا&طت ا 
م اط
ط ) .،  ybsorCو!ب   
!
ث أ&) ا2وب ال اذي 
3د 321 &+ و*&ب ال ن ل ا/ل 321 *
+ ا2وك 
 .1دام اوارد اد
# وار
# ءة 3
#ا0داري ال  اداء 
وھ /س 2# إ*
# )دف إ1 .2# ا!
*ت ا/ء 2ق .# &ظ

# دى ل رد و  
ول أھم دئ إدارة ا*ودة ا2#  .+ ازام *ودة و;وح يل ر!2# إ&*
# ول وى إدار
   2:








# ن اطء 'ل و'و3)-
 . # رات و)رات اوارد ار
#!ن و/<-
 .  ذ ا.رارات ارزة 321 ا!.<قا-
                                                           
1
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2
  .301-99، ص 0002، دار ا
رة 2&ر واوز
+ ، 3ن ، 1;




ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو











   . و
د ا*ودة-
  . &خ ا&ظ
ا-
وإدارة ا*ودة  ات وا/'# 
ن ا
ز  اداء ؤت ا
رة وا*دل ا
ر 3نورAم ا  
ا
ق و3&د را*/# 2# ودئ و32
ت وؤرات  ھذا ا2# &ھ*) وطر') ا2#، H&G و
دارة إداء 
رز *وھر
 321 )وم ورت ا
ز، 
ظ)ر أن ا
ز  أداء ل ن ا*ودة ا2# وا
  :وھذا  
و;!G ا*دول اوا. ا*ودة ا2#
  ودة ا-! واز 4 اداء2C و3ت ( إدارة ا(: 31)دول رم 
  (MQFE 3ب)(5 از 4 اداء  (MQT)(5 إدارة اودة ا-!   ا(د 
 ا*ودة ا2# ز
د نل 2# إدارة   ا2# 
اراد و.&




ل ر3  رزو
ون  ،!.
ق !
ن ر  *ودة ا&K
  .م  # *وا&ب ا/2
#
!
ز و3دة ا&ظت 2ر#  

ز  !
ن ا&ط# ا .ود إ1 ا
إع ا/
ل واراد واI
ر 321 ا*+ 
إدارة ا*ودة وار
ز 321  .و&<K اداء








ن ، و&)K ا/2
# و&)K Nدارة







وو!دة ا)دف وا0دارة /2
ت وا!.<ق، 
ر وا/2م ا ،طو
ر و;
ن اراد




#  ا/# ا*ه ا*+ 
إع ا/
ل ، ا!
ن ار 2&ظت  اداء




ل، &<K اراد، &<K ا*+ 






 )وم 2 و&ظور .  /ر  ا2# 
    .'وي  




ز  اداء 
أ
ت /دت ا&.ط ل !ض، وا.د 
  .او*G *ودة
  ssenisub rof adnega wen A :noitazinagro eht gnizigrene ,demhA .P .gnaW .C :ecruoS   
 .4102.40.31 ,moc.thgisnidlaremE .www ,ecnellecxe ssenisub gnirusaeM ,ecnellecxe

ز &ظت او32
G Hن إدارة ا*ودة ا2# /ر د و4درا / 2و4ول إ1 اداء   
 ظل ا&خ ا'4دي ا*د
د، ذك أن ازام رزات ودئ إدارة ا*ودة ا2#، !
ن 
ر





ز 321 اءات ا را
    .
ؤدي ول ر إ1 او4ول إ1 4<ص ا
ز ارز 321 ا*ودة ا2#
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




وإن ا&ظت ا &*!ت  &
ذ &)K ا
ز  اداء ھ و!دھ ا !..ت ا*ودة *زء   
ذھت إ1 *ودة ا&*ت وادت وأذG )وم أو+ /ظ
م أداء ا&ظ# *وز  .م طر
ق اداء
أھم  &ر*مو
ن أن . و'/ت ا/ء وھ# اراد وا!
ن ار .
دة &<K اداء ا
ز إ1
  1: 
2 ،ھت إدارة ا*ودة ا2#  !.
ق ا
ز
 . &4ر ا ؤر  *ودة ا&*ت2
طرة 321 # ا/إ'# &ظم ل  -
 .وار
#  # *ت ا&ط !.
ق =ط




ف ا!ظ# 321 ا*ودة، اذ /
ن ا3ر ل ن 4در اطر ا )دد  -
 . <ر ا&*# 3ن ا&ض ا*ودةا إ=ءأو ا&<K 3ن  ا/<د ارب 3ن د3م ا*ودة
!.
ق ا
ز ن ل 3دة .وت إدار
# أھ)، ا
ت اوا;!# 2*ودة ا 
2زم ) ا*
+،  -
اھداف ا!ددة 2*ودة ا 
ن /) و'










# 2&ظ# ن ل 
ض أطء و
ف إ3دة  -
  .&ظ#2 ا=
ل، 
ض 
ف اطI واIر، ز
دة ر; ا/ء و!
ن ارز ا&
  : از ن 2ل ا*(وو - 3-2
ار3# و321 رأ) &وو*
 ا/2وت وا4ل، ر;ت 321  إن اطورات ا.&
#  
و2/
ش +  .ل و3'ت ا&ظت وا
<# 
/2ق &ظم ا3
ا&ظت أو;ع 2# 3ن اق 
د ن ا!ث 3ن 4
X *د
دة 2.ء وا
ز .وم  ،ل إ1 و
ت ا
ز  ظ2)وھذه او;ع واو4
  .321 أس &وو*
# /4رة
داء واق 321 ول ا&وو*
 وا.&
# ا*ددة ر4# &ظ# ا3ل !.
ق ا
ز  ا  
 4را/ ا0داريار  1&و ھذا ا0طر 
 .ا&





ر   !
ث /دد 4ورا&وو*





د ا&وو*  !د ذا) ;ل  ،2ف ا.ط3ت32
ت ا0&ج 





ر &ظت ا/ ارات
                                                           
1
  .541-441ص، ر*+ ق32 ا2، إدارة ا
ز،   
  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو





 !ل .د# اھت ا0دارة ا/4رة &ظرا 2I
رات =# ا/ق ا !د) ا&وو*
  
  .1# 3&4ر وو








دھ أرد &ب 3دة ا&*ت ان إرا
*
# ا
ز أو اإو  

رات  وھ ا&*ت ا /د 321 ا&وو*
 ا/.دة واطورة ا /ل 321 2ق ،!)

ت و&ظم N&ج آ1 !.
ق ار وطو
ر و<ل و0;# إ ،*ت ا*د
دةرة ود.# ن ا&
م ر3# وارو&# وورة ا0&ج وارع ا*ودة،  

L 2&ظت رص وإ&
ت A
ر و'# 





ر ا/ت ودل ا/2وت  تا 
رز دور ا.&
#  /ظم ادور اذي 2/G   
ت ا*رة ارو&
# و&ظم ا/2وت ارو&
# ن أ
ت ا/4ر ا ول ادت، !
ث 
  ..ود ا&ظت &!و ا
ز
Iن ا&طق ا 2
ز  اداء 
.وم 321 إ;ء 'در 
ر ن ارو&# و32
G 
ن ا.ول   
# 2ور  ا&)
# &
 ء 'دراتث /ل ءة و&
ق ول &
!وا!ر
# 321 3&4ر ا&ظ
م، 
وھذا  
!.ق إ ن ل /
ل ادام ا.&
ت وا&وو*




د ن ا/&4ر ا/4رة  أداء و&





   2:
ز اداء، أھ)ا ھم  
 . #  ا&ظ#
اراط وا -





 .ا!رر ن '
ود ان وازن -
 . در*# 3
# ن ا*ودة وار3#  اداء وز
دة ا
/ت -







ن رأس ال اري -
 . &وو* ووى ا&# ادو
#ا0داع ا -










                                                           
1
   .53، ص1002واطر ا0دارة ا/4رة، دار Aر
ب 2ط3# وا&ر واوز
+،  ا.ھرة،  ،32 ا2 
2
  .152إدارة ا
ز، ر*+ ق، ص ،32 ا2 
   
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  :از ن 2ل رأس ال ا-ري وا*ءات - 4-2
34ر ا/ر# زادت أھ
# رأس ال اري &ظت Iس 2
ز،  ;وء ا!ول إ1   
ر ھذا ارأل وطو





 2#  .د ت اوارد A




ز ا&ظت 3ن A
رھ رز ر
د 3
# ا/رف وا)رات اتال اري واءرأس 




ز أو أر I2وب &*L ور!
# أ;ل
و'ون ) 321 *ز &<K A
ر و'# 
إ&)م 321 'درراد و
/س )وم 




ط  !و# ا/د 3ن اطI أوا8ر








ز &ظت ن ل ا/ل 321 او4ول إ1 ذروة أداء ءا) !وإن إ  
إرادة 'و
# وف ا*)ود ) 32
# 4/# و/.دة ط2ب إ&ورأ) اري 
س /2
# ا)2#، ل 
اوا;!# '4د او4ول إ1 أ&ب طرق ار واطو




G 2و)م &!و و
ت ارد وا
ز ،أ'41  
2و&G ن /رف و)رات ورات
ا&.ط اوا
# إ1 أھم اھت ا 
ن أن 




ز &ظت ن ل ار واطو
ر أ3# واءات ار
# 4# 
  . ا/ل )
    ا3ر رأس ال ا-ري و,ق اداء از: اث اث
) 321 ن ل إدارة اوارد ار
# رز  ،ا&ظت ا/4رة 321 اف أ)إن      
ار رأ) اري 2ف اطرق وادال ا ;ن ار.ء G إ1 أ321 او
ت 321 
 إذ أن .ظتق اداء ا
ز )ذه ا& !.
 /ل اھم اذي 
ن أن 
ون G دورا3ره اس 
رد ار
# /ل 321 و
ر ا/ل + ط2ت  
ر;G ا/4ر 




G طرق /زر  هار 21و/ل 3 ،ل ري 3 ا
زرأس 
  . )او4ول إ1 &<K A
ر و'# و 




                                                           
1
  .152، صإدارة ا
ز، ر*+ ق ،32 ا2  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  إدارة اوارد ا-ر وز اداء: أو
ن ل 32) ، دارة اوارد ار
# ل د3# أ
# 0!راز ا
ز  اداء &ظ#إإن     
 ، ل اذي 
Iد /G أن اراد) اري وءا) ا
زة321 طو
ر و/
ل و*G ا&ظ# رأ
و/ل إدارة اوارد ار
# 321 2ق  .و&I ا4ول ارى ھم ا4ل ا321 '
# &ظ#
ور# ءا) و)ر)  ،ا
ت ا .وي ود3م 'درة ا&ظ# 321 ار رأ) اري
21 ا8ر
ن ن ل 3 ار
# وو*
))م &!و أھدا) وارا
*
) ا 4ب  !.
ق ا
ز واق
  . 321 ار اري /ظ
م ا/<د
&وذ* 2/'# 




#  gnortsmrA .Mو'د و;L   
  :ن اداء وا
ز،  ھو 
ن  ال اوا







           
 
 nagok ,noitca ot ediug A :tnemeganam secruosser namuh cigetarts ,gnortsmrA .M :ecruoS  
 .57p ,8002 ,nodnoL ,egap

ر 321 ن اوا;L أن إرا
*
# إدارة اوارد ار
# و2ف ر) 
ون ) ار ا  
) إ
4ل وا !ول ن ل ر ،ا0&*
# وA
رھ ن ا!ور ار<

# Mداء، *ودة ا&*ت
. أداء 
ز وا!ظ# 321 ارارهA
ر و'# ;ن 2&ظ# !.
ق ھذه ا!ور إ1 و
ت 
 1: ا&.ط ا
# رت وادالد أھم ھذه او
ن أن !د
                                                           
1
  .26-85م 3د ار!ن 
وف، ر*+ ق، ص -: أ&ظر  
، 31023ن،  ،، دار &وز ا/ر# 2&ر واوز
+1د
ل 32، ط :رو &
ف ا/
ط#، 4L 2
م ا!وري، إدارة اوارد ار
# -           































ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو









# ا&ظ#و;+ طط اراد   -
 . ار# واھداف ا0را
*
#






# ن ا)رات واءات  -
 .ا
زة
ال اري &ظ# وا/ل 321 رط  رأسن ل )م 2وك  ،ا0دار
#وا2#  ا2وب)م  -




، 2!4ول 321 أ321 در*# ن دا/
# رأس ال اري و!.
.G *
+ ا




 . ط# 2!
زواز داء و*&ب ا/وال ا!رط ا! -
 .ر# رأس ال اري  4&+ ا.رار -
3&د و
ت  ؛أن رأس ال اري و4# ا<ت ا
زة &Gإذ ا/ل 321 .2
ل ;=وط ا/ل،  -
 .A
ر و'# واو4ول G إ1 و




 . ، و&و3
# !
ة ا/ل ذات اھ




دة ر; رأس ال اري وا/ل 321 /د
ل 2و
G *





س ار دى *دوى ار  رأس ال اري،   -
  . اداء ا
ز &ظت
  ت ازو ا3ر ا-ري: (

ط2ب )وم ار  رأس ال اري ا=

ر ا*ذري 2# ا0دارة  &ظر) 2/&4ر   
ا0داع وار ور+ 321 !
ن إ&*
# اراد ور+ 'در)م 321  و
/ل ھذا ار ،اري
 
!.ق 2&ظت  ،ا/رف وا
ف + ا&وو*
 اطورة و)
ل ا!م  .&
ت ا0&ج
  . ارھذا  ل /ظ






ز  ،ال اري &ظترأس ر وإن ازام د3<م ا
#   
إذ  .وا!ظ 32
) اداءوطو




ر و'# ن 
اري  رأ)/ظ
م ا/<د 321  ا
ز ھ و!دھ ا /ل 321 اداءأن ا&ظت ذات و
ت 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو





&G ن ا/ل + اھ
م  )&
# و
ز ل !ن اره واو4ول G إ1 در*# ن





، ھو رأس ال اري ري اذي 
د3م 
ز أداء ا&ظترأس ال ا 
ن ا.ول Iنو  
، واذ
ن 
2ون ا.درة 321 ا





ؤر 321 ا&ط# ا!
و
# 2&ظ#، و
/ل 321 *ذب ا/ء و2ق ا.
# ا;# 2&K أو اد# 
  . ا&)
# إ1 رد ا&ظ# و
زھ 3ن &
) ا.د#  
.ود 

ز &ظت،  !.
ق اداء ا *وأ
Gوو;L دور ار اري 2ف دا2G   
  :  أھم اھت ا 
ن أن 





 : 4 ل ,دم (5 دد -1
، K *د
دوا&س ن ل .د
م &إن 'درة ا&ظ# 321 !.
ق أداء 
ز و;ن ا.ء   
أن إذا  .ل رات ز&
# '4
رة ا&ظ# 321 .د
م &K *د
د 'درة رط ارط 
را دىأ4!ت 
 
3د  إ&)ء/ض ا&ظت أ4!ت .دم &* *د
دا ورة !
ة ا&K أ4!ت '4
رة *دا، !1 أن د
  . &K ق )
) و رك * < أدا ون ھ& Hن ا&ظت ا /ل دا< 321 او4ول إ1 ا
ز  
وان ا
ز ن ل .د
م . 2&
ن .2




ل ري 'در 321 ا!وث واطو
ر، ور رأس &*ت *د
دة ل دا<م 
ط2ب إ1 *&ب ا0&ق 
 321 ا3ره ن ارأل أ4L 
زة  .رن ك ھذا ا&وع321 ا0داع وا*د
د وار، إذ أن ا
  .دور او&ت ا0&*
# اد
# ;ؤل  ظل اون ا!س وار أھ
# # أل ا&ظت
و32
G Hن ار  رأس ال اري وطو
ره وا!ظ 32
G ن ل 2ف اطرق   
;ن ر+ '
# ا/<د 32
G إ1 أ321 او







 .12&ظت ا /ل 321 إ!راز ا




                                                           
*
  .م اطرق إ
) &وع ن ا4
ل  ا4ل اول 
1
 .73-633دل زا
د، ر*+ ق، ص  
  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




 :4 ل ا2ك &ر4 زة -2
&# 2&ظت ا3
# إ1 إن ا/ر# ا
زة واردة /ر ن أر *ت ا
ز أھ
#   




رأس ال اري اذي 
ن ن G !.
ق إ;# &و3
# .
# 3&4ر ا0&ج ارى، G 
!  2ق ا.
#  ا&ج &ظت ا/4رة و3&4ر2/ر# ا /د 3&4ر ;ف إ1 3&4ر ا0
  . ا;# )
وارا
* ن ل  ري !ل ؤو
# اطو
ر اقو
.+ 321 3ق رأس ال ا  
وھذا    .ا0داع وار، ;ن .ء ا&ظ# وارارھ ن ل  2G ن /رف 
زة
ا.طب ا<ت ا
زة ن رأس ال اري و/ز




ز و2ق ا  
!.ق او4ول إ1 و
ت A
ر و'# ن ا/ر#  G،رو!ن ار /
/رف  





  . 
زة  ل او
ت
رأ) اري،  
;ن )  رن ا&ظت ا
وم 
.+ 321 3.) /
ل اأوھذا 
/&   
داع وار  
;ن ) ا&*ح  
<# /رف &و3# ور








ا/رف  &.2)، وا3ل + ا8ر
ن وو*
Gل !2






رھ وادة &) 
.; /ظ




ر ا2و# و321 رأ) رأس ال اري '4د !و
ل /رG ظھرة &ت ار  او*و
  ..ود ا&ظ# إ1 !.
ق ا
ز  أدا<) وأ/ل تأو ;&
# إ1 ر
  :4 ل ا#داع -3
إن &*ح ار  ا0&ج وادت 
/د أ 321 ا0داع، ن ل و
ر ار ا*د
دة   
   .1وإن ا&ظت ا
زة ھ ا ز  و*
G إدا3) &!و ر*ت &*!# .ل ر '#وا
ا.درة 321 !د
د /ض او<ل ا&وو*
# ا 'د 3د 321 "!ب 
ر وك Hن ا0داع ھو و  




                                                           
1
 ,ecnarF , noitacudé nosraeP ,dé emè7 , seuqitarp te stpecnoc sed leitnesse’l : tnemeganam ,retluoC .M ,snibboR .P.S 
 .132P ,1102
2
  .68، ص 8002د ا/ري، دار اروق 2&ر واوز
+، ا.ھرة، : إدارة ا0داع، ر*#
ر وك،   
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




ة ا&ظ# 321 ا!ظ &) 
ن ا&ظت ا&#، 2 ر<
  'درو
/ر ا0داع 3ل   
2 و42ت إ1 أداء 
ز 
*/2) وق 321  ،زادت ر3# و*ودة ار وا0داع اذي .دG ا&ظ#
G 321 و  د أن /ل ا&ظت 321 ار رأ) اري ن ل !
زه و! .&
)
  .1ا0داع،  
*/2G أداة /#  !.
ق ود3م اداء ا
ز وار
/د 'وة أ






ن ا0داع  أ  
ا .ود ا
<# وو*)) 42!) ن  ،
دة ن ل 
ز أداء ا&ظ# ا/4رةرار' وازدھر وا
وھذا  
/ززه ا.طب وار وا4




# وا/ل 321 طو
ره ور+ وى /رG و)راG  
د3 ،اري &ظت
  . وار
#
+ ا&ظت &!و ؛  دا<# ا
زة &G ار رأس ال اري وطو
ر ون ھ& 
ظ)ر دور  
إ!راز ا
ز  اداء ن ل ا0داع اق وار، اذي 
;ن .ءھ و!.
ق أھدا) ن ل 
   .و 
&ط دورة !
) ،اوا'ف ا ر;) ا
<# A ا.رةووا*)# ا!د
ت واظروف 
  :4 ل ا2ك *(وو طورة -4
ا 
ن أن !.ق ا&ظ# ن ) أداءا 
زا، إن ا&وو*
 اطورة ن أھم ا*ت   
و;ن .ءھ  ذك أن اك ھذه ا&وو*
 
/د 






ر إ1 أن اس  ا
/) . وارارھ
 
ز و3 اءة، وأن ا=
ر او!
د اذي 
ن أن /ل /G وطو
رھ ھو رأس ال اري ا
در 321 /ظ
م ادة ن ا&وو*
 ا&ظت  ھذه ا!# ھو أن اك رأس ل ري '








/# اطور ؤد 321 ;رورة ار ال   
ر
+، 4# وأن ورة 0*راء ا!




) ل  رأس ال اري &ظت،
ا&وو*
 'د طت *
+ *وا&ب ا/ل ا&ظ
 دون ا&ء، !1 أ4!ت ل أ*زاء ا&ظ
م رط# 
، وت ا&ظت ا/4رة &ظت ارط را .دم ا!4ل  *ل ا&وو*
 ا/4رة
 + ا0رة  ھذا ا4دد Iن اك رأس ال اري ا
ز ا.در 321  .إرو&
#  /ظم &ط)
                                                           
1
 lanoitanretnI ,ecnamrofrep ssenisub dna latipac lautcelletni neewteb pihsnoitaleR ehT ,rahsuM .A ,damhA .B.S 
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2
   .83-733دل زا
د، ر*+ ق، ص 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو
















# ن ل 
زھ  2G ن &وو*
 طورة
  (:ا&)ا(4س 4 ا3واق او 4 ل  -5
ل ا&4ف ا
ر ن ا.رن ا/ر
ن، ف ا.وى إن ن أھم ا*دات ا
<
# ا !دت   
وأم ھذا او*G ا
ر &!و 3
# اواق وا&!)، . ادو
# 321 L اواق ا/
# و!ر
ر ا*رة
ا&س  ھذه اواق،  ل اري &ظت 
!ور  ر+ 'درا) 321أ4L ادور ا*د
د رأس ا
م ا&# ا/
# وھذا  
د3 أن 
ون ھذا ارأل اري 'در 321 )م ر ا/م ا*د
د، 3
 رأس ون ھذا ا&ط2ق Hن ا
ز &ظت 
ن أن 
!.ق ن ل ار ا/ل . او!#
ال اري 2و4ول G إ1 و
ت 3
# ن اداء، 
ن أن 
/ ن ) *
دا ط
/# ا&#  
اواق ا/
# ا*د
دة، ن ل طو
ر أره و/رG و)راG وو*
G 2و
G 1 + ط
/# 
  . 
#اواق ا!
# ا م &ح وا/
ا&ظت 2ف أ)، ار  321 3م ا3ل ا/4رة 
رض و.وة ا.ول أن4#   
/ب .2
دھ أو !) ن 4ا/ل  رأ) اري 321 ا3ره أس ا
زة ا&
# ادا<# ا 

2ف اطرق ا /ظم وھذا 
د3 إ3دة ا&ظر  )م رأس ال اري وطو
ره  ،'ل ا&
ن
ا أ) وارد A




# اواق ون ا. ادة &G




ز أدا<)، ن ل ل  ق 
ن ا.ول Iن 'درة ا&ظ# 321 ا.ء وا&س   
321 أس أن ھذا ا
ر 
/ر ا4در  ه،رل 
ر رأس ال اري وا رط أ4!ت
وھذا   .ا وار أھ
# 2ف ا/&4ر وا*ت ا 
ن أن 
ز ن ) ا&ظت





                                                           
1
    .51&
ل م ح ار
دة، ر*+ ق، ص 
2
 .93-833دل زا
د، ر*+ ق، ص 
  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  ال ا-ري و,ق اداء ازا3ر رأس (: 41)دول رم 
  ا-ري وا3ره  ال رأسدور   ت از 
  .دورة !
ة ا&K '4







د ( اO ...،در
ب، /2
م، !
ز) ر اري ز
دة أھ
# ا -





دة ا!*# إ1 /رف 
زة وردة -
  .دور رأس ال اري  إ;# '
# /&4ر ا0&ج ن ل /رG -
/ظم أھ
# ا.طب ا<ت ا
زة ن رأس ال اري ذات ا/رف  -
  .ا/
# وا/ل 321 طو
رھ
 &*ت،)و
ل ا/ر# إ1 /ل 2وس زا
د أھ




ل ار وا/رف إ1 &*ت -  ا0داع




  . &
ط دورة !
ة ا&ظ# Hدا3) -
ا&وو*
 
  اطورة 
 . ا&وو*
 اطورة ط2ب رأس ال ري 3 ا)رات -
 . ا&وو*
 ا!د
# بل ري 'در 321 ا
/ا!*# إ1 رأس  -




 ري ار  -
ا&س  اواق 
  ا/
# 
  .ا&# !ق 2*
+ -
  .ن ل رأس ال اري وارها&س  -




#رأس ل  -
  .إ3داد ا!# :ادر
  طور ا*ءات *G3س !ز: ث ارا8ا
. ون ا&ظت ا
زة Iدا<) ھ ا ون 'درة إدراك و!د
د اءات اط2و# ا8ن إ  

) وأھدا)، !
ث /ل ھذه ا
رة 321 ا.طب أ;ل اءات ار









رھ ود3) وإ3دادھ 
ن '
س ھ# طو




رة، وإ  
رأس ال اري '
س !ول أھ) 3دم و;وح ط
/# !و
ت ار A
ر ادي وا*دل ا.<م 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو






# وت !ب  
# *رد .د
راتا.
و.1 /ظم ا!وت  .ر اءات أھم !ور 
Gواذي /
ھذا رAم و*ود ا
ر ن . ، و!ب !*م ا&ظ# وط
/# &ط)اIوذة /




د !4# اءات  .*A
ر ادي ار ادرات ا)د# إ1 &ذ*# و'
س ر*ت








ز   
أو) طو
ر ، &ظت ن ل ار
ز 321 3&4ر
ن &رى أ&) ار أھ









  . ار
# 3ن طو
ر اءات
 (ا33)ر ا*ءات اور طو: أو
4/ب .2
دھ أو )، وھ Iذ إن اءات ا!ور
# ھ ز
K ا0&
ت وا.درات ا 
  
وإن ا!ث 3ن  .
)!.
ق اوق واق وا
ز 3ن ل ط'ت وإ&
ت 3د ا&ظ# 321 
ون اط




ر 2ك ا.درات ا 
ز ا&ظ# ل وا;L
  . 
ن &# أو .2
ده ن 'ل ا8ر
ن ا&وع اذي  أن ون ھذه ا.درات ن
ت طو
ر 'درا) و3ر طو
ر اءات ا!ور
# 
/ر أھم أس ا
ّز، Hن اھم ا&ظ  
 ل *ت ا/ل دون أن ور ) ل ا!ور
# 
&I ن إدرا) I&)  ط
+ أن 
ّز أو دع 
 أن اھم ا&ظ# 
ز واوق  إ&ج ا2+ وادت 
4/ب . ا.درات وا)رات از#
  .!.








ّز واق وذ ا  
ورة، 4
م ا&*ت،  &وو*
)3ن ط'ت وإ&




+ ، أ) ار ا0&& (وارد ارى4
م ا/دات، ا)رات ا.
د
# وا
  .1) أراد ا&ظ#
ون ھ& 
.+ 321 3ق ا&ظت ا3
# 0!راز ا
ز، أن /ل 321 طو
ر ءا) ا!ور
#   




ر أھم ھذه اءات، ن ل ار

  
                                                           
*
  .طر'& I# ا.
س &وع ن ا4
ل  ا4ل اول 
1
  .67، ص4102، دار وا<ل 2&ر، 3ن، 1ا!د
#  إدارة &ظت ا3ل، طار# : 4L 32 3ودة ا)ت، إدارة ا
ّز  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




 : ازةءات ارد ا* -1
راد اداء ا
ز ا&ودة، ھم ا إن اراد اذ
ن 
ھون  إ
4ل ا&ظت إ1 و
ت  





2ون /رف و)رات ورات و4<ص وت 4




زة ل *وع ا أي أن اءات  
 + ا8ر
ن  ل ا/ونا ل د
)م !ور ارد وا
ز، و














ز ) اءات ارد
#، ا4<ص 






دة 2/ل، و' ا3ل &ظ# -
 . ار ا*د
دة، وا0
4ل ا*
د ) با.درة 321 ا/2م وا
/ -
  .اطعادرة و اروح ا/&و
# ا/
#، ارة، !ل اطر وروح -
 . رA# وادا/
# ا/
#  ا/لا -
 . )رات ا/ل + ا8ر
ن وروح ار
ق -
 . ادام ا&وو*
ت ا/4رة وراK اذء ا4ط&3 -
د أن 
/ل ھذا  ،و!1 ھم 32
# طو
ر اءات ارد
#  اداء ا&ظ
 ل اط2وب   
اطو
ر 321 أن ون اھداف ا4
# Mراد ا
ز






م ار ا&*!# وادرة  */ل ھؤء اراد 
.دون أ'41  د
)م، إذ أن او4ول 
اوا;!#   ب ا0رادة ا.و
# وا4ر و ارؤ
#
ط2إ1 ذروة اداء ا4 
س /2
# ا)2#، )و 
 . ظل ف ا*)ود
و
ھم ارد ذو اءة ا/
#  !.
ق ا
ز &ظ# ن ل إدراك ا=

ر اط2وب،    
وا/ل 321 */ل ھذا ا=

ر وا'/
 ن ل )رات ا/2م وا4ل و ا.درة 321 اI
ر، و)رات 
  . ا.رارات ارد
# واط






/د 3&4را !  2ق اداء ا
ز &ظت، ن    





3د  ظ)ور ا0داع وار 
321 &
# إ!)م 0&*ز وا&ء 2&ظ# و&و
+ 'درا)م، وا/ل 321 ارار ا
زة، 3وة 




*ن &ر، ر*+ ق، ص -:أ&ظر  
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
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو












* 321 اداء ا&ظ ل
  : ال اواوإن اداء ا
ز وا/ل 2ءات ارد
# ھو &ج *و3# ن ا/وال، 
و;!)








  . 4رفد!ت !د أو ا&4ر، ر*+ ق،  :ادر             
  &ظ# و.) 321 ا8ر
ن، 3دإن اءات ارد
# ا
زة ا ھم  رد ا  
  : أھ) ،ظ)ورھ وطو
رھ *و3# ن ا/وال
 . رد ن /2وت و)رات وا*ھتءات ا -












ب  ،ط2ت ا/ل ن وا*ت وؤو
ت، واو'/ت اط2و# ن ارد -
 .وادوات وا/دات اد#
 . ا
<# ار*
# I&ظ) ا2# -
 . ا&ظم ا+ طو






ز  اوظ<ف ار /.
دا .ر&#   
  . وظ<ف ارى، &ظر  !*G ھذه اوظ<ف ن دوا+ و)رات و'درات 3
#
+ وا4ت وا)وم اذا Mراد وا ل ، Hن ادوا 2ءةب &وذج ار
ن ا ّو!  
  .ن ل طو
ر &<K أداء ا/لاءات ا&# أو ا;&
#، &Y 3ن أ3ل 2و
# وا ظ)ر 

و;L ذك &وذج ار
ن ا 2ءة ا&ط2ق ن ادوا+ وا4<ص وار 2وك أو ا4رف 
ر ن ل 32
ت ار
ن ا 2ءة واذي 
 وال اوا 

ن. داءوا&) إ1 &<K ا
  :اطو
ر وا/2

















  (2ف ادال)طو
ر اءات 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو











  .4رف ،62، ر*+ ق، ص&ر ، 
*ن
ل &ر :ادر                  
 : ا*ءات ا7 ازة -2
ن ات ، وإA
ر ار
# &ظ# أوإن اءات ا*3
# 'د ل ا*3ت ار
#   




ق اوا!د ن !
ث اھ)م وو*)
 . اط2وب ل 
&)م ل3او4ول إ1 !# ن ا
ز  !ل ا&*م وال وا
ل ردھ  أداء )) .ر&# + ا*3ت ارى  و
ون ا
ز 321 وى ا*3# ن  









ن  اظر، &ءات ا*3
# ا
زة 3دة  4ف 0&*
# ا/
# :&ر ا#( -
  . داء 
&)ما  مأراد ا*3# وا&*
 د'
.# ن/ل دا< 321 ار ل إن ا*و3# ا2# 2ءات ا*3
# ا
زة : &ر اوت -
  . ل &; .ر&# ' ا*و3ت 
ون د
) /دل ا=
ب واIر 3ن ا/ ،و'ت ا/ل
، !
ث ون /ض ت او'/# ن ل 3;و  ا*3#وھ *و3# ا4رت وا2و
: ادوار -
 !و# ر روم )*وز  ھو  ةا*3ت 2ز#  
ط2G ا/ل، إ أن ا*3ت ا
ز
  . 2!# ا/ل وA




                                                           
1
ن، د ا.;ة، /و'ت ا!4ول 321 *<زة ا2ك 3د Z ا& 
ز اداء ا!و، ر# *
ر، إدارة 3#، */# آل ا




 أداء ا&ل 
 :ا3!وك
 رات 
  : ا1ص اذا
، ھم ت ،دوا48
 ذا 
 3ل أ;ل  •















 إO  ...
ن •




 &*ت  •
 اO ...ار  •
 
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




ن ن ا0دة وادة  ،/ل !
ث أن ا*3# ا
زة 
ون د
) &ظم /2و :ا&ر ا&ر4 -
ول &ر او3 ود
) 'وا3د 
&ت /
ن )  أداء ))،  أ&) رك ا/رف و! .&G
3وة 321 أ&) دا<# اطع 321 
ز ا*و3ت ارى  ا
<# ادا2
# ا/ر &ظ#، 






#، ا /ل دا< 321 ا!ظ# 321 أھم!د أو
/ر  :ا&ر ا -
ق دون !.
 ا/ل 321 3دم ادام اوارد ا
#وأ'41 !د ن،  1وارد ا&ظ# و/ظ
م 3<دا) إ
  . وا<د
ورؤ
)  إن اءات ا*3
# ا
زة 4ف زام *ه ا&ظ# ور) :ا&ر ا2 -
!
ث ون . 3# وا/ل + ا*3ت ارىورا*)،  
ز ك وا/ون دال ا*
 ة.
م ادرو3# ا











!دد ن ل ا3ل 
&)م ن ل 
ز 321 وى اءات ا*3
#ك ن 
رى Iن اوھ&  




زا 3ن 2ك  ،إن ا*3ت ا + و;وح ارؤ
 ا&ط# ) :ح اووH  - أ
 . ) و.ر إ1 ا/ر# وا)رةا*3ت ا .ر إ1 او;وح  ا/2وت واظروف ا!
ط# 




ز أدا<)  ،ل *و3# أھدا): أھداف ا7 - ب
 .اراد 3&د ق أھداف ل ھؤء
و/& در*# ا/ون وا&
ق 
ن أ&ط# ا*و3# 2و4ول إ1 و
ت A
ر و'# : ا7د -ج
 . ن اداء
ؤرات وا/

ر ا ھم  ظ)ور اإن ل اؤرات وا/

ر ا.# */# /ر أھم   






وإ) )رات ا/ل ا*3 ن  ،)د ن ا/ل 321 اطو
ر وا!د
ث ار اداء رار، 
 ا
ر Iھداف ا*3# وا[زر  ا/ل و&.ل ا/رف وارات دال إ1ل د+ ل رد 
و 
د+ ا&ظ# *ه اوق وا
ز  2..ر&# 8ر
ن  
*/2) 
ز دا<  أدا<) ،ا*و3#
وا.درة 321 ا&#، !1 أن اءات ا*3
# ا
زة ھم  ر+ ا&# 
ن 2ف ا*و3ت 
                                                           
1
 .66-56، ص 4002ر واوز











  .&س ار*+  
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




ن !.ق ب ا
ز ن ل راK &ظ
م،  
4ب  ا&)
#  42!# ا&ظ#، ا 
ن أ









ر  إ!راز اداء ا





 /2م اءات ارد G 
وق  /2G وطوره لار
ق &!ظ I&
#  4&+ ا.رار و!ل ا*3
# 2ك ا.درات ا/
# 2/ل ا&ق وار ردي، إذ أن اءات





.ود إ1 وان ا/ل 321 طو
ر اءات ا*3
# ا
زة ن ل 2ف   
إذ أن &ء  .ت ا








# ن ل ط
ق ار وو;/) و;+ ا
أن &و;L أھم ا/وال ا3دة  إ!راز ا
ز ن ل ن و
. و!و
ل ا&ظ# إ1 &ظ# /2م ورد




ن ا*دول اوا 
  ا&وال ا3ھ 4 3ن أداء ا7 واز( : 51)رم  دول





  اداء 
 .واوا42# ةا*)ود ا
ر*
  .ا)رات وا/رف ا<#*
   .ارا
*
ت اداء ا&#*
   .ا/داد 2/ل ;ن *و3#*  ر
ب ا*و3#




ر &# 2وك ا*و3#*




  .أ&ظ# ا/2
م وا
ن*
  .&ظم ا/2وت ا&ظ

#*
   .ق و&ء ازام دال ا*و3#3ج ل ا&




ب &و3#  و4




 .ر+ ا/رف وا)رات
   .اط




2# 3س ، ر*+ ق، ص  :ادر      
  
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  ( eulaV ssenisuB)طور ا*ءات و ا&ل : (
، ول ھذه ا&+ # 3&د ادام اءات وطو
رھ/س '
# ا/ل 2ف &+ ا/ل ا&* 
 ،و)و# + ا=
رات ا
<
# وط2) و321 و;+ أھداف وا;!# 'درة ا&ظ# 321 ا
ف 
0;# إ1 ا.درة 321  ،وا.درة 321 .د
م   ط
+ ا&ظت ارى .د
G ن ا2+ وادت
وإن 'درة ا&ظ# 321 /ظ
م ا/2
ت  .و
ر 2زت ا/ل ا L /ل ل *
د و&ظم
ھ إ 2ك ا&+  د3
م ا/ل ا*3 و ،2ق ا4ورة اذھ&
# ا
*
# )وأ&ط# ا/ل ار<

# و
  . طو
رھأو '
م ا/ل ا2و# ا&*# 3ن ادام اءات و
وس، .
# ا/'ت +  أن ھ&ك ا
ر ن '
م ا/ل &ظ# ون  ل A
ر 2  
/2وت و'
# إدارة ا/ر#، ، '
# 





  .دى اراد ف'
# ا)رات وا/ر وة 3213
ول أھم ا*ت ا /س '
# ا/ل ا&*# 3ن طو
ر اءات ا
# &ظت   
  1:
 








#، ن ل !.
ق أھداف  -1
 .إ&ج !# 22ف
و
ن ا&ظ# ن .د
م اد3م إ1 از<ن وزو
دھم .3دة 
&ت 3ن  ،ا/'ت + اورد
ن -2
 . + وء ازون ن ل 2ق ا.#&*) ود) ور
  .# 2&ظ#
*
ن !





ن إ1 أواق ا&ظ#، و.د









)  او'ت ا! ا 
  !.ق 2&ظ# .ا'# إ1 2+ ودت ، و!و
ل ل ار ا0داع وار  ا/ل -5
 . اوق




ق ا&*!ت 2  setsE te nahtaverTن  و
رى ل  
اءات ا
# 2# ل ر<




  . =





                                                           
1
دوراه، 2#  إدارة ا3ل، */#  #

ن ب ار#، ا)رات ا.
د
# وأرھ  اك 3وال ا
ز  ا&وك ارد&
# ،أطرو!  
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
ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو






Iذ ل ا&ت  ،وإن إ&ء ا.
#  ا&ظ# ن ل اءات  
  . .# وق و
ز ) 3ن &
)3دھ دا2
 321 أن ون أر 'درة 321 ادام واردھ طر







رة د /2ق . .(ا/2م اردي وا*3)و)





ل، أ&ظ#،.#، ھ)321 طو
ر ھذه اءات  إطر &ظ
 !دد 
2ق أ
; .درة 321 ا/ون وا/;د ن ل ارك  ا/2وت /'
# ا/ل  1 أن0;# إ
 ا&*م  2ق ا.
#ن وإ'# # ا/'ت و&ر رؤ
# *3
# ر#، و 
2ق &وع  بوا*ر
  . ر

















ز اداء ن ل ار  رأس ال اري وطو




  :  ال 2
وذك  ،ن وظ
# رى ،ر، إذا أ&G 
2ف ن 3ل 8إن )وم 
ز اداء 
س /




زة 3ن  &ظت ا/4رة أن درك / ن ھ& 321 او.  &ظ# رى ن







321 وا*)# ا&# وا.ء وار.ء إ1 وى ط2/ت وو'/ت ا/ء ن ل ارد واق  
  . 
ز 321 # او
ت ا&ظ

#ظل ا/ل دال 
<# و.# &ظ

# 'درة 321 &ر روح ا
ورو&# 3
#  ،إ1 !.
ق أھدا) I'ل 2# وأر *ودةوإن ا&ظ# ا
زة ھ ا /1   






ب ن ) 2
و طر
.) !.
ق ل ذك 














ز ا&ود، ن ل ر
زھ 321 &.ط ا.وة &ظت وذا ا*وا&ب ا !ج إ1 
ھذه ا&ذج  رزن ل ا ،# .ر&# &ظ
را)ا&ظ3وة 321 و;
L و;+  .ا!
ن واطو
ر
  . 321 ا.

م اذا
اك /رف '# أو  أوا&وو*
  أووان 
ز أداء ا&ظ# واء ن ل ا&*ت ا*د
دة   
، ا ءات 3
# ا
زال اري ون ل ا0داع ا
ز، 
4/ب !.





ب رة و 
!.ق 2&ظ# ن  اوق /ل 321 اب ا/ر# 
وا!
ز و*+ ر ن ل ادر
ب وا/2
م  ا / وطو
روھذا  
د3 ار. دا/ ا*د

3
# ا وء اراد ا
ز
ن، 0;# إ1 إرا)م  32





ز  اداء ن ل ار
ز 321 طو
ر و4
&# اء إ1.ود 









ن ا.ول Iن اداة ا!.
.
# وا.وة ا32  
س  اءات ار
# ذات ا/رف وا)رات ا/
# ھو رأس ال اري  أ، ا
ز
دارة ر، Hدارة ا




# <.# وور )م رص اطو
ر ا ،واردة
  . ي واءات رد
# &ت أو *3
#
زة رأس ال ار
  
  
  ا	ل ارا
دور ار اري وطو
ر 
ا 	ءات  
ق اداء ا
ّز 
 (tamicS)ر # ا"!ت 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا



















 م إراز اءات ار	 1 أ,ص، و
  .ر98 ا	7 ر	'  ا6	را,دا
5 وا














 اءات ار	  ،ا"ره ا
ون ار7	 واس 




'ر وا>3  ؛	
ل اري 
ن ا	 اظررأس اأھم ر7ز ا





م 5ذه ا1ول ;	ر ا
&
و  ر ا
ت "	ن او
ا
ل اري وطو	ر اءات  
	ز أداء  سرأ 
ر اوطو	رھ وادور اذي 	
ن أن 	&'8 
	 "&- وا>3 ل 
 و1& إ	8 ظر إطوذك 
ن ,?ل 
و  . اوق ا
& واوط ار
ذة 
,1رة "ن 1" د	م  
ن ,?ل دوارھأد	م ار وأھم  إ- دا	 ار 	ث طرق
 إدار5	 	و 5وءاوط>ت ار  ا
وارد ار	و
C
3 ارق اCزا7ري،  ا 
ت Cزا7ر

و &	ل ، دون أن - &	ل 7D ادرا وا,ر ار9	ت1ل  ا5	 إ- . و		
5
   .ا
و9وع 'ض او1	ت
   
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  دم اؤ ل ادرا وأھم أدوارھ: اث اول
واءات إن درا أداء ار ودرC 




 دا	 د	م ار 
ل ادرا 
ن ,?ل ا'ر	ف 
D اذي  ،ار	  	ق ھذا ا
	ز
دون أن - د	د ط>ت ار ، 1د او>وف ل د>	ق "&- وظ75> إC8د
8 و
رال 
اذي &8 إدارة ا
وارد ار	   وإ
	5 وأھم 
ؤرات أدا75، >1د او1ول  ا,	ر إ- ادور






ل اري واءات 1 أ,ص
ظرة  إء ول دا	، وأھم أدوارھ وط5 و>ل اطرق إ- إ"طء ظرة "
 "ن ار
  .ا
ت Cزا7ر >طع "&- 
,1رة
  %%$ طع ا!ت زاردل : أو
 :!& ا!ت زار-1
5د >طع ا
ت  اCزا7ر طورا 
&وظ 
ذ ا?ل إ- 	و
 ھذا، 	ث 5د ھذا اطع    

ب 	رة 1ب  ,د
 ا>1د اوط و'
ل "&- د3 "C& 
وه، و>د اب ھذا اطع أھ
	 
و	
ن أن رCم أھم ا
رال ا 
ر 5 >طع  .طوره ا
&وظ "ر 
,&ف ا
رال6 ظر إ- 
  1:1" ا
ت  اCزا7ر 
 	&
  7691-2691ارة  ن -1-1





ل ط> Cزا7ر 
ت 
ل >طع ا 
أف طن و	 واذي  005در ـ  إC	
ت 





&	ون طن و	، 
أف طن  004،  9 إ- ودة را	س 
	دو ط> إC	 در ـ (egrafaL teviR) ن 	
- ـ 
  ، ھذا  9 إ- 
13 زھ ا
'رو (egrafal edacseP etnioP) و	 وا
'رو  ـ
  .أف طن و	 002آذاك  ا C	واذي ت &: ط>8 ( odaC neicuS)ـ 
، 7691إ- ;	 H
	





ؤرخ   082/76، وذك 




                                                           
  .4 p ,5002 iaM ,setrevuo setroP ,laicépS tamiS  1
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  3891-7691ارة  ن -2-1




ر& 		ر رت ا ا
و,?ل ھذه ا
ر& م C	د ر
D  .2891 أور 03ا
ؤرخ   223/08
وCب ارار ا	ذي 
,ط  21، وإCز (egrafaL) ا
ورو "د 
ؤ  ا C	ا
ري 9,م >1د Cد	د ا,طوط 
  .	&طع Cوزات ا'رة 
&	ون طن و ا C





وى اوط 	و9M اCدول ا
وا 
'&و
ت ول ودات 1" ا 
  :3891إ- ;	   >ل ا?ل
  (3891 -2691)اطور ار$ !& ا!ت *$ ازار (: 61)دول ر)م               
 ا/!اط)   ام ا!  ا/!جر- ا!ط,ق 
  (طن) ا 
  !10 ا!
 egrafaL etniop aL  000.004  را	س 
	دو  2691>ل 
  egrafaL odaC  000.002  Iزھ 
  egrafaL teviR  000.005  I
ح 
  BCF. ecnarF  000.054 ICر اود  3791
  5791
  BCF-IHK  000.0001  II
ح  
  IHK-FCB  000.054  IICر اود  5791
  BCF  000.000.1  IIزھ  7791
  IHK  000.000.1  Iا&ف   8791
  DHK  000.000.1 "	ن ا	رة  8791
  IHK  000.005  '	دة  9791
  ELC  000.000.1   1ف  9791
  IHK  000.000.1  IIا&ف  0891
  ELC  000.000.1  
 وز	ن  2891
  SLF  000.000.1  ور ا6زن  3891
اط	ب اوا، دور وأھ
	 ظم ا
'&و
ت  ا,ذ ارار  ا




  .602، ص 2102دوراه، "&وم ا>1د	، C
' ط	ف،  أطروارق اCزا7ري، 
1" ا
ت Cزا7ر "رت >زة و"	 
ن 	ث "دد اودات  أن
ن 	ت اCدول ?ظ 
"رة  إدى 3891 -3791، 	ث &: "دد اودات ا
Hة ,?ل ارة ا C	ا
C و اط> 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا







وز" "&- ? رت "
و
	 C5و	 ھ 4.9و	 
درة ـ  إC	ودة ط> 
ا
ؤ اC5و	 &رق، ا
ؤ اC5و	 &وط وا
ؤ اC5و	 &6رب، 	ث م وز	3 
,&ف 
  .اودات "&- ا




  :3891ارة  2د -3-1
ن 
 
	ز ھذه ارة ھو أن 
ط ارق اCزا7ري 'ززت Oء 
1'	ن Cد	د	ن  ل 
 أھم 

&	ون  5.1در ـ  إC
	و	  إC	د	 "	ن او و	  وا





13  ا C		ث در اط>  .
&	ون طن و	 5.11اوط إ-  ا جطن، 	ر3 ذك 
  .
&	ون طن و	 5.0ـ  ا C	"	ن او ـ 
&	ون طن و	 ، أ
 
13 ا
ء ا	ض در ط>8 
  
C
'ت، وذك ظ5ور رت >9 -أن ا




	ن 'دھ أ1ت رت ا رؤوس أ
وال ا




ت 1" ا 
 6002
ت دءا 
ن " و ا,واص، 	ث 'زز >طع ا 
	ز 'دھ اطع ح ا1
ا
1ر	 ط> ( MOCSARO)












&	ون طن و	، و
13  2اC	 در ـ 
  .(TPYGE









3 ا طرق 	
 	& إ- 
    :
 		8 اCدول ا (CIG-ECRE )
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  !ط ا1رق ازاريا1ر5ت ا5و!  ا!ت و14 (: 71)دول ر)م           









  وع اط
وو	ق 
دة  إج  %001  









دة  %001  




دة  %001  





دة   %001  





دة إج   %001  








وو	ق  إج  %001  
&	ون 013  أ.ذ.ش

Cت ذات 






  اء &رق
  و	ق 
واد اء  %001  




ت ا1	   %001  
&	ون 021  أ.ذ.ش




ا	راد وو	ق   %001  




  ار>	 ا'ر	  %001  







ت    %07  
&	ون 05  أ.ذ.ش

Cل ووC	 
  1" 
واد اء
  .012اط	ب اوا، 
رC3 ق، ص  :ادر
رت  9 إ- 
رز ادرات،  01
ت و





ك او	د 5 ھو 
C
3 ارق، ء  أنو&5 "رة "ن رت ذات أ5م وا 	و9M اCدول 
  .%07
رز ادرات اووC	 1" 
واد اء اذي 	ھم 	8  
   
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  إ! وأھم أدوارھ !ت،%2رف 1ر5 ا/دل &م : 6!
  ر5ـــا2رف 1-1






	 وھ ر -"	ن او-
ت ر ا 

&	ون د	ر  052.2، رأ
5 اC
" 	در ـ (ECRE) 
ت و
8 &رق اCزا7ريا 
'د 
3 ر اء ادا
ر	  Oرام ار اC5و	 &رق  3891ار   إءCزا7ري، م 
 xiS)Cز ا
روع 'ون 
3 ار ا&C		 ا





		 وا5ر7( lanoitanretni ruetcurtsnoC
ا
	دا  وا رافأ6ل ا5د واC5	ز  S.L.F، 	ث وت رت (dna euqeveL  nroB.A.S)
  .ا ج- د,&ت ار 
	دان 




ي  52: Cزو>	3 "د ا  .1
 .3891و
ر  82: Cزدا	 ا  .2
 .6891Cو	&	  71 :Cز5	 ا  .3
 .7891
ي  52: ?م او &
روعا .4
  .9891
ر  03: ا?م ا57 &
روع .5
  :5را، ودأ "




  ق ا
واد او	: 6891أر	ل  61 -
  اطن ا,م او: 6891
ر  30 -
  اطن ا,م اوي: 6891Cو	&	  70 -
  دء 6	ل ارن ادوار: 6891
ر  71 -
  .طن ا
ت :6891 أوت 61 -
  .او	ق: 6891
ر  8 -
دا7رة  -و




13 	3 &د	 	?طو
&م "ن 
ر دا7رة "	ن او، واذي 	وم "&- 
  51&م ;رب 





رور ,ط ا اد	د	 ا
واCدة رب 
ن اودة  078ھر و"&- ارع  02

 
ل ار "&-  .
ت، ,1 إ- 
طق اCوب اCزا7ري5	ل "
&	ت ل ووز	3 
دة ا 
  .ود	ن Cر		ن، إداھ
 و	 رة وا,رى رت
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  :ا5ل ا!ظ$ %1ر5-2
  : ا5	7ت ا	 -"	ن او-ر ا 
ت 	Cد ا5	ل اظ	
   
  :ادر ا2 •
'د ا
د	ر	 ا'
 أ"&- ھ	7  ظ	م ار ر7 ا





5 ار7		  إCز 
,&ف ا
5م ادا,&	 وا,رC	 &ا
د	ر ا'م، 






  .راو	ق 	ن 
,&ف اوظ7ف وظ	م ا'
ل  -
  .ود	د اھداف ا
	 وا		 وا'
ل "&- 	5 رإ"داد 
,ططت وارا	C	ت ا -
  .رااHد 
ن ا	ر ان ظم اCودة   -
   :ا2! ا •
C	ل ور	ب ل 
 &ه 
ن و7ق ور7ل ,1 ر، ظ	م و	
ور "
&5 أ    
، د	د ا
وا"	د وظ	م اC












داد "?>5 إ- 
,&ف ا
د	ر	ت وا>و- ھذه ا
د	ر	 
5














رة "&- ,&	 ا
ن  .ت وادث ا'
ل ار	3 اد,ل ار> و ,?ل
   ."&- 
دار ا" را 
ل 
5
5 ار7		  أ
ن و?
 ا









1&   
  :ا





، ا5	ل  
ؤت ا
	، و ا'?>ت 




  .إ"داد ر	ر ا'
ل ا5ري -
  .ارص "&- اط	ق اC	د SCراءات ا
رط ظم إدارة اCودة -
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا







	 & نا	ر ا 
ن اHد -
  .و




  :در اوارد ا1ر •
ا
ؤو  و'ر أھم ا
د	ر	ت ر و5 5م ظ	م ا'1ر اري دا,ل ار، 
 أ5  
: ھT
1TM  ?T د	ر	T"Tن ط	Tق إCTراءات اT		ر واTرام اTوا	ن واظTم ا'














را>T ا6	Tـت، ظTروف ا'
Tـل
Tن 	Tث دراTـ اا
Tوارد اTر	 إدارة و
'T  -
  .ا Cراءات أو اCزاءات اHد		
  .اظ 
&ت ا'
&	ن، وإ"داد وف اCور وا
رت -
  .او	ن وا راف "&- 	ذھورا
D  إ"داد ,طط  -
  .ا'
ل "&- اط	ق ا1رم &وا	ن  ظل اظم وارا
8 -
   :اوقدر  •






د	ر	TT اTTو	ق   
ا




	ت ا ج ا
ورة 
ن ا 
ت، وم  راف 
أو9Tع 
 أ5 
& و93 ,طTط ا





  :در اون •

,&ف ا












ن ھذه و. و'














ت ا ط&5 
,&ف ا
1M وا>م  -
 .اR...او	 و>ط3 ا6	ر وC5	زات ا
ب
 .9













ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  :در ا<,ل •
و
' ا Cز، 
 5م طو	ر و7ل ا ج 
	رة اووC	T  و5م درا و		ر و	ذ   
و'
TTل "&TT- ط	TTق 	TTت اTT6?ل وا1TT	 TTر، و&	TTل TTر	ر 
'TT اTT6?ل  .اد	TT
  .ر و'ر	ف اطت ا1		وا1	 











را> ا		ر "&-   
وأظ
T  ھذه ا
د	ر	T "&T- اT	ر اTن &'
&	T اT		ر	 وا'





&	 ا C	، وا'














ن ,?ل ا,ر ا'	ت "&- 
دار اT"
  .وأ>م ار 	ق را
D اCودة ا
&
   :در اطور •
و'
Tل ھTذه . اطو	ر "&- ل 
ن 
1& اطو	ر، >Tم ا
'T و>Tم ادراTتو
ل 
د	ر	   
. ط	ق 	 ا






 .ورف "&- 
,&ف "















ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا

































































"	ن - ودة ا 
ت 
 او









































 در او) وان
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  :ھم ؤ1رات أدا1ر5، أدوارھ وأ ا/!ج -3
  :ا/!ج!= ا1ر5 ورال  -1-3




ت، وھو "&- ل Cزوادا ھو ا  D ار 
C
واوزون  (reF ed iareniM) ,
ت اد	د ،(espyG) ، اCس(eriaclaC)  ا&س
ار، أ





  : و
ل أھم أواع ا
ت ا C5 ار. ووا7ب اد	د 	م راؤھ  
ن 
1در ,رC	
 5.25/IMEC -APC -1
 5.24 A/IIMEC-JPC -2
 5.23A/IIMEC-JPC -3
 )SRC(SE 5.24A/IIMEC-APC -4
 :
رال ا
	  ال ا ا جو
ر "
&	 










  .إ"داد ا ءا "&- و7ق ار: ادر
  

ت ر "	ن او 	دأ 
ر& ا	ر 
ن ,?ل 9M 
ن ال اق أن إج ا 	
واط "










ن , ىا,رن،  9 إ- ا
واد او	 ط	 %03&س و  %07





















ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا









واد او	، H 'دھ 
ر& 
 eniraF)ار	 ا	7  أوD 	د"- اودرة 5 و	ل ا,&	ط اق إ- 
ن ا,م وا 	م 
ن ,?اط
  .ه ا,	رة "ر "وازل 	ث أن اCز	7ت ا	رة 'د &طنأو ذات د>، م 
رر ھذ( eurC
، °م 0041ن ,93 ار	 &ط5  رن ت درC رارة در ـ 	& ذك 
ر& اط5 أ	

ت اD ذو درC ا ) rekcnilC D 1ف 
13 'د ار	د 	
- ا&رأ	ن 	م ا1ول "&- 

'د "
&	 ط5	8 و ( stiucnI) ,روج ا&ر ;	ر 
ط5 C	دا، و (°051 إ-° 031رارة 

ت، اذي 	ل و D ا57 

?  ا & طن ا&ر &1ول "&- ا
ا,	ر H 
ر
ھوا7	 ) طن، وذك واط وا>ل ;ز	  0008
ط
ورات ا,ز	ن ا,
س ا در ' اوادة 
5 ـ 
 ،(scaS nE)إ
 "ن طر	ق أ	س  إر5وھذا 'د ار	د ، وذك  اظر "
&	ت  (seuqitamuenP
  (.carV nE)أو ل ا
ت 7ب 
  :2ض ؤ1رات أداء ا1ر5 وط) -2-3





	ز؛ وم دا	  اداء;	ر ا
&
و ,1 رأس ا
ل اري واءات "&- ا"رھ أس 	ق 
  :O"طء ظرة 
& "د أھم 
ؤرات أداء ار وط>5 
 	&
  : ا/!ج طور -1-2-3
، 4002  100410SIو 0002  1009OSI أن ار 1&ت "&-  5دة رةا Cدر   
اوط S
ت، وھم  ا جوھم ار  6ط	  	رة 
ن ، 7002  10081SASHO
"&-  %01 وا  وز	3 





	&، و	 ور>&، ا
وى اوط، و'
ل "&- 6ط	 ل 
ن وق و	 ، و	 رة، 
واCدول ا
وا 		ن طور 
	ت . دا7رة "	ن 
&	&، دا7رة >	س و دا7رة ا
6	ر إ	زي وأم اوا>،
  .&ر ,?ل ا'ر وات ا,	رة ا ج
   
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا1ر5  إ!جطور (: 81)دول ر)م              
  4102 -4002,ل ارة                       
  (طن)م ا/!ج   ا!وات
  872.110. 1  4002
  480. 240.1  5002
  460.560.1  6002
  734.171.1  7002
  730.802.1  8002
 372.202.1  9002
  460.270.1  0102
  686.767  1102
  423.231.1  2102
 210.551.1  3102
  892.918  4102
  
  .دا7رة ا
 وا
	 &ر :ادر            
راC' ، ;	ر أ8 "رف 7002-3002
ت "	ن او طورا ,?ل ارة إج ر إ "رف
إ- و>ف ارن "طل 	، 

  أ و	'ود ھذا ا,ض  ا ج .1102
&وظ ,?ل  







، 	'ود 'دھ إ- 3102إ-  2102"رف 'دھ ا ج ر طورا C	دا دءا 
ن  
أ	9 إ- أ6ل C  ، واذي 	رC3 ب 
ؤو ار4102ل 
وس ,?ل   ا,ض
  .ا"طل ا	"ن 
طن 




&	ون طن و	، أو 
 	'دل  ا C	وإن اط> 
 ا C	ا5ري د" ا"
د "&- 
'دات وC5	زات 	& 	ق ذك، واCدول ا
وا 		ن اط> 
  :
'دات ار






ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  2دات ا1ر5 ا/!اط) (: 91)دول ر)م                              
  &دد اح ن  ا/!ار% 
  ا/!ج2دات 
  ا/!اط) 
  %ودة اوادة 
  ا/!إ$ اط) 
  /طن 001  /طن 001  ر واد  >&3 ور ا
دة او	
  ر ا
واد ا
"دة
  أو ا
9 
  /طن001  /طن 001  ر واد
  / طن 082  / طن 041  طون  اطن ا,م
   /طن 0003  / طن 0051  رن  اط5
  / طن 002  /طن 001  طون  ط5 ا&ر
  . ا/!جدارة : ادر            

&ك ار ر	ن، أر3 طوا	ن ور	ن، وإن ط	' ارن وCب "دم و>8 "ن ا'
ل 
ا	وم، أي 
 	'دل /طن 0003"، 

 	' أ8  	
ن ر3 
ردود	 ار	ن "ن  42
دة 
 إج &ر ا

ل  ا C 'رض 
3 ا5دف  ا C	طن  ا وھذه اط>  000.590.1




  :3102 - 4002ر>م أ"
ل ار ,?ل ارة 	و9M اCدول ا
وا طور  :طور ر)م ا&ل -2-2-3
  طور ر)م أ&ل ا1ر5 (: 02)دول ر)م                      












  .دا7رة ا
	 وا
 &ر :ادر                
  (%ون دج) ا&لر)م   ا!وات
  033.3  4002
  185.3  5002
  607.3  6002
  374.3  7002
  673.3  8002
  686.4  9002
  497.4  0102
  572.2  1102
  617.6  2102
  652.7  3102
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





، 3102إ- ;	  4002 ر>م أ"
5 
ذ  	?ظ Hن ار "رت 
وا 	 
&وظ  
ذا و ا ج	ن ر7			ن ھ
 طور Cم ر و	
ن 	ر از	دة ا
طردة  ر>م ا"
ل 

 		ن اCدول اق أن ر>م ا"
ل ر  .اCزا7ر	 
ت وقارع ا

ر  أ'ر ا 
- ا,ض Cم ا ج اD "ن ا'طل ا ، واذي 	'ود أ إ1102"رف ا,9 
و  
  .
'دات ار، 	ث و>ف ارن ب ا"طل 
دة رب ا,
 أ5ر 
   :%1ر5 ا ا/! ا! -3-2-3

ت "	ن او  اوق اوط	 
ن Cب، إ	و9M اCدول ا






3 ارق 1" ا  ا جو
ن Cب آ,ر  
ھ
5  
  4102ا! !  ا/!ا (: 12)دول ر)م 
  (%)ا ا! %1ر5   (طن)5 ا!ت ا!   
  001      215.527   )TAMICS( ر ا
ت "	ن او






3 ا1"  :اوط ا ج
 )ACIG(S
ت اCزا7ري
  19.80  663.531.8
   .ر ا ج دا7رة: ا
1در
ھ  وا ن 	 ،ط 215.527
 >	
8  4102أCت ر ا 
ت "	ن او    
 ھ. ا ا-ر + ا"%$ج  أ%)  (' إ%$ج ا" ! ا ق ااي، 44.12% 
 . 0. ا"%$ج اط' + 19.80%%$/
  اوارد ا1ر وإدار 1ر5: 66
  إدارةإدارة ا
وارد ار	 ظ- 
 
'رة وأھ
	 ,1 ر، "&- ا"رھ  إن  
ر، 






  . ا
Cت ا
'& راد، و
ن ,?ل أط5 و	5 ا 
ل ل "
ل اروا	ذ	  
ا1ول "&- ,ط	ط ا
وارد ار	،  5ذه ا دارة ر أ ا	ذ	 
5م اورز   
  .
H5، 1	5 واظ "&	5وطو	رھ،  ا
رھا
وارد واءات ار	، 
وارؤى و"&- ھذا اس 'د ھذه ا دارة ر	 ھ
  ا,ط	ط ارا	C ود	د اھداف   
,ط	ط  5	ل اظ	
، واذي ر 
ن ,?8
ن ,?ل ا
و>3 ا5م اذي &8  ا .ا'
 &ظ	م
  . وظ	م وا
ر رأس ا
ل اري وا'
ل "&- 	ق أن ا'وا7د 
8
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  :4102!  ا/5!ت ا1ر %1ر5 -1




وارد ار	 Cدول ا
وا وز	3 ا 	و9M  
  ب ات1ر5  وارد ا1روز ا(: 22)دول ر)م 
  %  ا2دد  ات
  21.10  50  إطر 
	ر
  31.23  341  إطر
  67.84  712  "ون م
  89.71  08  "
ل 	ذ
  001  544  ا
C
وع
  .دا7رة ا
وارد ار	 :ادر
 "
?، &6ت  ا طرات 
5م 544
ل   4102إن "دد "
ل ر ا 
ت 5	    
أي 
  67.84% 	ن در  أ"وان ام ب. إطر 341إطرات 





ل  %81 "
? و
 	'دل08"
ل ا	ذ &: "ددھم  أ
، "ون م 712	'دل 
  :وز اوارد ا1ر ب ان -2-1
  :ا
,& 7ت انر ب ا
وارد ار	 اCدول ا
وا وز	3  	و9M  
  انب 1ر5  وارد ا1روز ا(: 32)دول ر)م 








  ات  ا'
ر





  55  50  30  20            
  34  341  90  54  61  21  12  13  90    إطر
"ون 
  م
  14  712  90  73  83  23  43  84  71  20
  04  08  50  90  61  41  31  41  40  50  	ذ
  24  544  62  39  07  85  86  39  03  70  ا
C
وع
  .دا7رة ا
وارد ار	 :ادر
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





إ-  03ار	 ا'
ر	 او3 ر 
&ت  ا7 ا'
ر	 
ن 		ن اCدول اق Hن  
"
? أ;&5م إطرات وأ"وان م، وھذا د	ل "&- أن ار '
د "&- '		ن  39 
درة ب43
، وھذا أ;&5م إطرات "
? 39 ب45 إ-05وس ا 
&ت ا7 ا'
ر	 
ن . اءات ا
أ




  . "




  :! اوارد ا1ر وطور ا5ءات 1ر5 -2
وطو	ر ءا5 ار	 
ن  '
ل ر ا 
ت "	ن او "&- ا
ر رأ
5 اري  
,?ل ا' إ- او1ول Oدارة ا'1ر اري إ- ا
وى ا
ول اذي 	را" 
,&ف اطورات 
و ھذا ا	ق ظ- 
د	ر	 ا









'رة دا,ل ار، ظرا &
5م ا
  .
,&ف ا>م واودات "&- 
وىار	 &ر و
و ھذا ا	ق '
د ار "&- ا'د	د 
ن ا	ت وا
دا,ل، ا '- 
ن ,?5 إ-   
و
ل . 'ظ	م ا'7د 
ن ا
رھ		ر 
واردھ ار	 ل ا
ط&وب وا'
ل "&- طو	ر ءا5 و
  : ھذه ا	ت  أھم
  : از -1-2

ن ,?ل ا"
د "&- ظم &واز 	C
3 	ز 
واردھ وءا5 ار	  "&-ار  ل'
  
إ- او1ول إ-  ر إدارة ا
وارد ار	و'-  .وا
'و	  آن واد 	ن ل 
ن اواز ا
د	
"&- ار ر9ھم ووءھم وزھم أر  وز	د 3 اراد "&- ا'
ل أرCّ  	 &	ز
  .وا داع
 و
لا




از	دات  ، (CRP)، "?وة ا
ردود	 اC
"	 (IRP)"?وة ا
ردود	 ارد	  ا'?وات او	،
ر اواز ا
'و	  
ل 	ن  .اR....اCر، ا
ر  ارح، ان، ال وا ط'م
، ظروف ا'
ل اC	دة، ار>	ت :&
وارد ار	،








ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  :وا2%م ادرب -2-2
"&- ادر	ب Hس Hھ	ل 
واردھ ار	 ور3 ءا5م، و	م ادر	ب إ- '
د ار     
 
ل ودر	ب ,رC، 	م 




,11 در	ب دا,&: و"	ن ر7			ن
'
د ار "&- ل 
ن ادر	ب >1	ر وطو	ل اCل، وظر إ- رة ادر	ب  .'1
 (CIFS)
  .
 	م ادر	ب ر C
"	 ورد	
در	ب "&- ا در	ب  
وا>3 ا'
ل،ا: اع ادر	ب 
5د	د 
ن أوو'
د ار "&- ا'  
ادر	ب "&- اCودة، ادر	ب ول طرق ا1ل وطرق  اووC	ت اد	 وا,دام ار
C	ت، 




 5م ار ذك '&	م "&- ا"ره د"
 أ	 طو	ر اءات وا
ر   
دورات ، 
ن ,?ل ا'
ل "&- 9ور ءا5 ار	 &
&	ت وا	م ا>1د	، "?وة "&- ااري
  .ا'&	
	 وار1ت ا 		د 
5 اراد وا ون >1	رة أو طو	& اCل
اذي 	رز "&- 
دى اب  .1ر 
ن ,?ل 
وذج 		م ادر	ب و	م 		م ا'











  :م اداء -3-2
أ	ن  ،طر	 ادرج ا	ر ا 
ت  		م أداء "
5 "&- طر	 &	د	 

&   '
د  
، ود	د 







ن ا1ت أو ا
ت ا,1	 	م
   .ا
'		ر  أداء ارد
	ث 	م وز	3 ط "&- ا1ت ا م ا,	رھ، وC
	3 ادرCت ا 1ل "&	5 ل رد   
و'
د ار "&- 7D ا		م أ  
M .  '1ر ا		م ط	3 ا





















ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ط) ام !B اردود(: 42)دول ر)م
  ا!ط ا!  رس ا%: 2م  ادر: 1م  ت اس
        4  Cم ا'
ل
        3  و"	 ا'
ل
        2  ا&وك
        1  ا9ط
        "وت  ا6	ب
        ا
C
وع
  .و7ق ار :ادر
  : م ا5ءات -4-2
Cواب  
'ر إ"داد ط> &		م "د "&- ءا5 ار	 
ن ,?ل'
ل ار "&- 		م   
اطرق ا
,د
 طو	ر اءات 
ن در	ب و'&	م ، و اوة وا9'ف  ا
5رات وا&و	ت

 	"د 		م اءات  		م 
,&ف ا	ت ا
'& . و;	رھ ...ا'
ل و	ز وطو	ر رق
وھذا 
 	"د  ا,ذ ارارات  .
ن ,ط	ط، اطب، طو	ر وا,دام		ر اءات ر 
ا
وا  واCدول .ول ارا
D وا Cراءات وا	ت ا
'& 5 ار	 ر ا
'& ءات
  :		ن ا
وذج ا
,دم 		م اءات ر
  ط) م ا5ءات ا1ر(: 52)دول ر)م
  ا!ط  اؤھ,ت
  01  9  8  7  6  5  4  3  2  1
                      اظ	م  ا'
ل




                      Cودة ا'
ل
                      Cم ا'
ل
                      ارام اUCل
                      روح ا
درة
                      ازام واظم
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





                      اد	
		 وادرة "&- اC
                      ادرة "&- ا	ف
                      اظم وارام ا
ن وا	7
                      1	 و7ل ا'
ل
                      ا	ز واCھز	




                    
  .و7ق ار :ادر
  ا/طر ا!$ %درا: اث ا6!$
اب و1ف 
6	رات  و8 ارزت ادرا ا
	دا	 "&- ا,دام ا
5D او1 ا&	&  
درا و&	ل 
 م C







، اذي 	'ر ا 9 إ- ا"
د 
5D درا  .او1ول إ- 5م 
6	رات ادرا وا'?>ت 	5
و&	ل 
 م C







ل اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ز  رأسل 
ن ا
ر - 7D 1	&	 ول دور إ
  .ر ا 
ت
د	د 
Cت رض ا طر ا
5C &درا ا
	دا	، 
ن ,?ل وطرق  ھذا ا




5دف و"	5 وأدوات C




  ت ادرا وا ادف: أو
  :ت ادرا -1
، (tamicS)  -ر ا 
ت "	ن او ا
	دا	 "&- 
وى 
ت ادرا: 5!$ال ا -1-1
 
Cل إج ا 
ت 
ط ارق اCزا7ري، وھذا 
'ر وا>3 ا
ر اري   ا
,11
  .و





ت ب ط	' ا
و9وع و>درة ا دد رة ادرا :ال از!$ -2-1

دى 'ون أراد ار  د	م او7ق وا	ت ا
'& 	ق أھداف ادرا، "?وة "&- ا?ز
 
 إ- ;	 	ري 4102دا
ت ادرا ر وا  
& 
ن 	ري و ھذا ا طر . 
و9وع
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






3 ( ;	ر 
5	&)رة ، ,11ت ارة او- 
5 درا اط?"	 &ر وإCراء 
?ت 5102








  ط?ع  .
,&ف 
دا,ل طو	ر اءات وا









، وا م ا طرات رأ
 ارة ا,	رة د ,11ت وز	3 ا
رات ا	ن "&-    
   .	و







5دف و"	 ادرا، و	ون وھو ا
Cل ا
'&ق  :1ريال ا -3-1











'ر &زم و9وع ادرا، واذي 	ظرا ط	' 
  
  .





	3 إطرات ار 
ن إطرات 
	رة وإطرات








و>د م ا&Cوء إ- ا
M ا
ل >1د ز	دة . إطرا 841

&	ن  C
	3 إطرات ار وا: "ددھم 






 أدوات  ا!ت: 6!














3  &- ط	' ا
و9وع"
  :ا	ت وا 
ل '95 ا'ض، وھ
وم ا1ول  Vدوات ا,رى ا
,د
  C
3 ا	ت'ر ھذه اداة 

& : ا,ت واو6ق -1







و9وع ادرا  ،  9 إ- ا	تو'ض 
ؤرات أدا75 وط>5 ول ط ار
  . و		ر اءات 






ن أھم ادوات ا
'
&  C
3 ا	ت وأرھ  :(Dر ا5%) ارةا%  -2
"&- ,ط ر	ب ا7& ا  ا"
د د" و>د ا"
د "&- ا
?ت ارة وا ا,دا
، 
	9ح 'ض ا9	 ا
5	د	 وا "د ; 
ن ا
?ت وC8 &
C	ب، و	,دم ھذا اوع 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






3 ا	ت او	 ا 'ر 
ن ,?5  و
ت ا' 5ذه ا






ن ,?ل ھذه ا
?ت ر"&- طر	 	ر ا'
ل 
 9  ،ر ا
ر اري وطو	ر اءات"&- 
'&و
ت ول إدارة ا
وارد ار	 ووا>3 
ا
1M 'ض ا
د	ر	ن ورؤء و>د 
ت ھذه ا
?ت 







'&  ا م ا"
د "&	5  C
3 ا	ت 'ر ا
رة ا	ن اداة ار7		 :ان -3
 .ل أ'ده أ7& 
& 
و9وع ادرا
و9وع ادرا و>	س 
6	را5، و5 اوت "&- 









M 5م 5م رات ا
رة دون د,ل 
ن اث
، 	ث م دا	 اط?ع "&- اد	ت و>د 
رت "




6	رات اوظرا 'دم ور 




ل "&- 1	; رات ا
رة ل 	واق 










  .واو9وح  طرح ا7&
ا
رة م ا'د  021، و&: "دد ا
رات ا
ردة 
و 841م وز	3 ا
رات "&-   
 411و"&	8 &: "دد ا
رات ا
ردة وا1 &&	ل . ا
رات 
5 'دم 1?	5 &&	ل 6
  .و
و و	'
د "&	5  إCراء ادرا ا
	دا	وھ  
'د  %20.77 ا
رة و














ت 'ر		 : اولاور  -
 (.ا,رة




ن 		س ا'د ا
'&ق 
ر رأس : اور ا6!$ -
Hھ
	 رأس ا
ل  (7-1) 






 .O5 '&ق 	س رأس ا
ل اري( 71-8)اري وا
ره، أ
 ارات 
                                                           
1
إ
"	ل "& 	و، دار ا
ر	R &ر، ا





 	ران، طرق اث  ا دارة  
  .323، ص6002ا'ود	، 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






وز" "&-   92و	'&ق ھذا ا
ور طو	ر اءات ار	 
ون 
ن  :اور ا6ث -
		ر اءات،  	ن '&ق ( 32- 81)	ث رCم ارات 
ن . 
6	رات ,ص ھذا ا'د
O5 '&ق در	ب، و'&ق ارات ( 33-82)Oدارة ا
'ر، أ
 ارات ( 72-42)ارات 
، و ا,	ر رCم ارات (24-83)'&	م، أ
 "1ر ا	ز 	'&ق رات 
ن ( 73- 43)









  		 :اور ارا -
ا
	ز 
ن ,?ل ( 95-45)Oدارة ا




ن ,?ل طو	ر ( 46-06)ا
ر رأس ا
ل اري،  	ن '&ق ارات 
 .اءات
  :ا,
( trekiL)و>د م ا"
د 
	س 	رت 
 درC وادة( 1: ) أق دة •
 درC	ن( 2:       ) أق •
 ?ث درCت( 3:        )
	د •
 أر3 درCت( 4:          )أق •
 ,
س درCت( 5)أق دة      •
  :ط &
	س ا وم د	د اھ
	 ا	 رات ا	ن
  33.1=    1- 5=    ادرC اد	   –ادرC ا1وى = 
وى اھ
	 
  3                             3                                    













  :ادراار أداة  -2-3
  :ار ادق -1-2-3

ن ,?ل "رض ا
رة  >	س اظھرة >	د ادرا، وم ذك 	1د 8 >درة رات ا
رة "&-   













ن إطرات ار &Hد 
ن 
دى 5م ا'رات ا
,د
 ودرC
  .ظت واوC	5توم 'د	ل ا




ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  :ار ا6ت -2-2-3
ارار ا7D ا م ا1ول "&	5 ,دام 
	س ادرا "دة 
رات، 
ن ,?ل   و	'   
 ahplA)روخ ت ?ق ادا,& أ و>د م ا,ر ات 
ن ,?ل 
'
ل ا. >	س اق ادا,&
  :م او1ل إ- ا7D ا	 SSPS، و,دام ر
D (hcabnorC
  <رات ادرا5رو!خ != أ (: 62)دول ر)م
  ) أ  &دد ارات  ور ارة
 818.0  71  رأس ا
ل اري 
ر ا
  919.0  92  طو	ر اءات
  228.0  81  اداء ا

	ز
  769.0  46  ا
رة
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر






' >د &: 		ر اCدول اق   

 ?ظ 
ن اCدول اق Hن 
'
?ت ات أ C
	3 
6	رات  ."	 و
و ;راض ادرا
  "رات ا
رةد>  	'س ارع ا	ر 	
 ا وإنادرا 
ر' و
 ;راض ادرا، 
  .>	5 &Cواب ا
5د
  اب ا/ اد: 66
د	د  02ا,  SSPSل ا 17 "&- ار
D ا 17 م ا"
د  
'C ا&	  
  :ا 17	 ا	 	باCھت ا
C		ن &درا و&	ل ا	ت، وذك 
ن ,?ل ا' 
وذك و1ف "	 ادرا، ور	ب أ'د 
6	رات ادرا ب أھ
	5  :أب ا/ء او$ -1
  :ا	 ,دام
 .وذك و1ف إCت 
C
3 ادرا: اوز ا5راري •
وھو أد 
		س از" ا
رز	، ا,دم &1ول "&- 
وط  Cت : اوط ا$ •
 .ا
و	ن
  .ات ا
ط&ق &	م ول أوط5 ا	
'ر 
دى : !راف ا2ريا/ •
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا







		س ات، و	,دم د	د 
دى اCم 	ن إCت  :2ل ا,ف •












 %05 دل "&- اق إCت "	 ادرا، و&




ل ا,?ف أ>ل 
ن 
  .دل "&- "دم اق
  :وم ا"
د "&- :ا/ء اد$أب  -2
، وذك &د 	س وع ودرC ا'?> 	ن 
6	رات ادرا: (رون)اط  2ل ارط •







?ت ارط ا	ط وا,ر 
دى 1دق ر9	ت ادرا 
'ر :Tار  •
 .اCه ا'?> 	ن ل 
6	ر 
ل وا
6	ر ا3&	ل : ادام ار !وذج ا!دار اط •
&	ل اCه ا'?> 	ن 
6	ر 3 وأر 
ن 
6	ر : ادام ار !وذج ا!دار ا2دد •
  .
ل
  %ل != ادرا وار ارGت: اث ا6ث
7D ادرا ا
	دا	، 
ن ,?ل "رض و&	ل  
ن ,?ل ھذا ا
ث إ- "رض و&	ل5دف   
وذك "
د "&- Cداول اوز	3 اراري، اب . ول ا
6	رات ا
'
دة آراء "	 ادرا
 9 إ- إ	Cد 7D  .ا
7و	، ا




  .6رض ا,ر ار9	ت &	ل "?>ت ارط و"?>ت اH	را'?>ت 	ن ا
6	رات 
  &رض و%ل != ادرا: أو
ول 	
 	& ا'رف "&- ط	' اUراء ا أداھ أراد "	 ادرا، 
ن ,?ل "رض   
، 9? "ن ا
6	رات ار"	 ا
و و&	ل ا	ت ا
C
' ول 
6	رات ادرا وأ'دھ ار7		
   .5ذه ا'د
  :ور ا!ت ا2 %و6ن -1
		ن اCدول ا
وا "رض ا	ت ا
'& ,17ص ا,1	 واوظ		 &
و	ن و   
 .
6	رات اCس، ان، ا
ؤھل ا'&
 و"دد وات ا,رة
                                                           
1
  .38، ص4002ا
رC3  &	ل ا	ت، دار ا'ع &ر واوز	3، ور	،  SSPSإراھ	م ا	م،   
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!ت ا2 *راد &! ادرا(: 72)دول ر)م 
 %ا! او  ا5رار  ا!ت ا2   
  1
  
  6.18  39  ذر  ا!س
  4.81  12  أ-







  2.31  51   03أ>ل 
ن 
  4.04  64   93 إ- 03
ن 
  2.02  32   94إ-  04
ن 
  3.62  03   وأر 05








  8.22 62  وي
  3.62  03  5دة درات
  1.94  65  	س أو 
5دس
  8.10  20  
C	ر أو دوراه









  1.12 42  وات 50أ>ل 
ن 
  6.61  73  وات 01إ-  50
ن 
  5.23  91   51إ-  11
ن 
  8.51  81   02إ-  61
ن 
  0.41  61   02 أر 
ن
  001  411    ا
C
وع
 .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
 ـ  ا ث >درت
ن "	 ادرا ذور،  	ن  %6.18 أن  		ن اCدول أ"?ه 
و	ر ھذه ا	C أن ;	 ا طرات ر ذور، وھذا 	رC3 أ إ- ط	' ا'
ل اذي . %4.81
  . '&ق 
وا>3 ا'




 أن ا	ر 
ن 
راوح  %4.04Hن أر  
ن ا
و	ن و
 	'دل وأرت ا7D 
 		ن اCدول اق   
وھذا .  وأر 05
ن ا
و	ن  "
ر  %3.62، &	5 
رة   93إ-  03أ"
رھم 
ن 
ار  9 إ- ا طرات ذوي ا,رات اطو	&، 
&ك  "	 Cدا 
ن اءات د	ل "&- أن 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






ن ا طرات  %2.31 ـ  03
 >درت  ا
و	ن اذ	ن ل أ"
رھم "ن  .ا وHر 
  .ر، وھذا د	ل "&- أن ار '
ل "&- وظ	ف واطب اءات ار	 ا
، 
ن ا
و	ن 1&	ن "&- 5دة 	س أو 
5دس %1.94




وى  %8.22، وأن درات
ن ا


















ط&ت  وأن ار '
ل "&- اطب ا




، &	5   51إ-  11
ن ا
و	ن "دد وات ,ر5م 
ن  %5.23 	ر ا7D أنو  

ن أراد "	  %6.61وات، و  5
ن ا












و	ن %41  درت 5م ـ 02، أ
 ذوي ا,رة أر 
ن  02إ-  61
ن 
و	ر ھذه ا7D أن 
'ظم إطرات وءات ار 
ن ذوي ا,رات اطو	&، وھذا د	ل "&- وCود 

 أ8 




ن وظ	5  
Cل ا
	ز  اداء




  :ا6ر رأس ال ا1ريور  -2
اوز	3  ، م ب&'رف "&- وا>3 ا
ر رأس ا
ل اري ر 
ل ادرا  
اراري، ا
وط ا، اراف ا
'	ري و
'








ل اري وا'د ا
'&ق 	س رأس ا
ل اري
  .ا'د ا
'&ق '
&	 ا	س 71- إ 8ا7& ا
'& ھ
	 وا
ر،  	ن رCم ارات 
ن 
  :أھ رأس ال ا1ري وا6ره 1ر5 -1-2
		ن اCدول ا




ل اري ر 
ل   
  :ادرا





ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا2ر و2,ت ا,ف ا!را*ت اوطت ا،(: 82)دول ر)م  




  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
رأس اﳌﺎل  ﲢﺮص اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻘﻄﺎب -1
  .اﻟﺒﺸﺮي ذو اﻟﻘﺪرات اﳌﺘﻤﻴﺰة
  4.4  5  3.21  41  1.12  42  4.74  45  9.41 71
ﺣﺘﻔﺎظ ﺑﺎﻟﻔﺌﺔ اﳌﺘﻤّﻴﺰة ﻣﻦ ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻻ -2
  .رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي
  1.6  7  5.01  21  9.41  71  5.64  35  9.12  52
ﻟﻠﻮﺻﻮل ﺑﺮأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي  ﺑﻴﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ -3
  .إﱃ ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت اﻟﺘﻤّﻴﺰ
  9.7  9  8.22  62  8.51  81  1.24  84  4.11  31
ﰲ اﻟﺘﻮﺟﻬﺎت واﻟﺮؤى واﻷﻫﺪاف  ﻳﺸﺎرك اﻷﻓﺮاد -4
  .اﳌﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ
  8.51  81  2.02  32  5.23  73  3.62  03  3.5  6
ﺗﻔﻮﻳﺾ  ﻳﺘﻢ ﲤﻜﲔ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻣﻦ ﺧﻼل -5
  .اﻟﺼﻼﺣﻴﺎت واﳌﺸﺎرﻛﺔ ﰲ ﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮار
  3.21  41  1.12  42  3.33  83  8.92  43  5.3  4
ﺗﺸﺠﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﱘ  -6
ﻟﺪﻳﻪ، وﲟﺎ ﻳﺮﺗﻘﻲ إﱃ ﻣﺴﺘﻮى اﻹﺑﺪاع أﻓﻀﻞ ﻣﺎ 
  .واﻻﺑﺘﻜﺎر
  0.41  61  9.12  52  2.31  51  7.44  15  1.6  7
ﻣﻦ  رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ اﺳﺘﺜﻤﺎر اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻌﻤﻞﺗ -7
ﺧﻼل ﻋﺪة أﺳﺎﻟﻴﺐ، ﻛﺎﻟﺘﺪرﻳﺐ واﻟﺘﻌﻠﻴﻢ وﺗﻄﻮﻳﺮ 
  .وﻏﲑﻫﺎ...ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ
  5.3  4  8.8  01  2.31  51  8.85  76  8.51  81
  
  اور  7  6  5  4  3  2  1  ر)م اؤال
  792.3  547.3  070.3  219.2  058.2  362.3  576.3  165.3  ا
وط ا
  858.0  849.0  712.1  860.1  831.1  761.1  711.1  030.1  اراف ا
'	ري
  20.62  13.52  46.93  76.63  29.93  67.53  93.03  29.82  %
'
ل ا,?ف 
    1  5  6  7  4  2  3  ار	ب ب اھ
	
  




وط  >وي  
وط    اھ
	
وى 







ل اري >د ق 
وط  	و9M اCدول اق أن  
ھك  وھذا 	' أن(. %20.62)و
'
ل ا,?ف ( 858.0)وراف 
'	ري ( 792.3) "م &: 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






 وا> 	ن ا








 7، و>د ا&ت ارة (058.2-547.3)راوت >	
 ا
وط ا 	ن و"&- 
وى ارات   

ن ,?ل "دة أ	ب، در	ب وا'&	م وطو	ر رق  رأ








وط  &: ( و;	رھ...ا'
ل
'
ل ار )2، 	& ذك  اھ
	 و
وى >وي ارة (%13.52)و
'
ل ا,?ف ( 849.0)>درـ 
واراف 
'	ري >در ـ ( 576.3)




5 اري ظ"&- ا
 اوC5ت  	رك اراد)4وا&ت ا
ر ا,	رة ارة (. %93.03)و
'
ل ا,?ف ( 711.1)
وراف 
'	ري ( 058.2)	5 >ل 




ل ا,?ف ( 831.1)
وءا "&- ذك Oن رأس ا
ل اري ر ا 
ت 	ظ- Hھ
	 















 ;	ر أن ار  و ا. "?وة "&- ر15 "&- اطب ذوي ادرات ا

	زة
وإن ھذه ا7D 'س 
وى اھ
م رأس  . ارؤى واھداف ا
&	 اراد وإرا5م وC	3
  . ا




  :)س رأس ال ا1ري 1ر5 -2-2
  :رأس ا
ل اري ر 
ل ادرا 	س		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'&   
  ا!را*ت ا2ر و2,ت اوطت ا،(: 92)دول ر)م 




  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
اﻟﻔﺮد ﻛﺄﺻﻞ ﳝﻜﻦ أرى ﺑﺄﻧﻪ ﳝﻜﻦ اﻋﺘﺒﺎر  -8
  .ﻗﻴﺎﺳﻪ
  6.2  3  7.32  72  4.52  92  1.24  84  1.6 7
ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ وﺗﻄّﻮر ﻣﻘﺎﻳﻴﺲ دﻗﻴﻘﺔ ﻟﻘﻴﺎس  -9
  .وﺗﻘﻴﻴﻢ رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي
  6.9  11  1.12  42  6.42  82  5.92  54  3.5  6
ﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻳﻌﻄﻲ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌ -01
  .ﻣﻮﺿﻮﻋﻴﺔ ﺑﻴﺎﻧﺎﺎﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ اﻧﻄﺒﺎﻋﺎ ﻋﻦ 
  6.9  11  2.02  32  3.91  22  0.34  94  9.7  9
  6.2  3  3.91  22  8.92  43  4.04  64  9.7  9ﻳﺘﻢ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ  -11
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





اﺳﺘﻘﻄﺎب، اﺧﺘﻴﺎر، )ﺑﺘﻄﺒﻴﻖ ﻣﺒﺪأ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﺎرﳜﻴﺔ 
  (.إﱁ...ﺗﺪرﻳﺐ
ﻳﺘﻢ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ  -21
  .ﺑﺘﻄﺒﻴﻖ ﻣﺒﺪأ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ اﻟﺒﺪﻳﻠﺔ
  5.3  4  7.32  72  6.83  44  9.82  33  3.5  6
ﻳﺘﻢ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ  -31
  .ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻘﻴﻤﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻳﺔ اﳌﻀﺎﻓﺔ
  6.2  3  4.81  12  2.72  13  2.14  74  5.01  21
ﻳﺘﻢ ﺗﻘﻴﻴﻢ أداء اﻷﻓﺮاد ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺸﻜﻞ  -41
  .ﻣﻮﺿﻮﻋﻲ وﺑﺎﻋﺘﻤﺎد اﻟﻌﺪﻳﺪ ﻣﻦ اﻟﻄﺮق واﻟﻨﻤﺎذج
  1.6  7  8.51  81  8.51  81  4.74  45  9.41  71
ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎس دوران اﻟﻌﻤﻞ  -51
  .واﻟﺘﻐﻴﺐ ﻛﻄﺮﻳﻘﺔ وﺻﻔﻴﺔ ﰲ ﻗﻴﺎس رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي
 4.4 5 7.32 72 4.81 12 5.64 35 0.7 8
أرى ﺑﺄن ﺗﺼﻤﻴﻢ وﺗﻨﻔﻴﺬ ﻧﻈﺎم ﻓﻌﺎل ﻟﻘﻴﺎس  -61
رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻳﺘﻄﻠﺐ ﺗﻮﻓﺮ وﺳﺎﺋﻞ ﺗﻘﻨﻴﺔ ﻣﺘﻄﻮرة 
  .وﻛﻮادر ﻣﺘﺨﺼﺼﺔ
 5.3 4 9.41 71 6.9 11 8.15 95 2.02 32
إن ﻗﻴﺎس رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﻄﺮﻳﻘﺔ ﻋﺎدﻟﺔ   -71
ﻳﺘﻮﻗﻒ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى اﺳﺘﻴﻌﺎب اﻷﻓﺮاد ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻷﳘﻴﺔ 
  .اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت اﳌﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺮأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي
 6.2 3 7.61 91 5.01 21 1.94 65 1.12 42
  









  082.3  194.3  683.3  780.3  513.3  391.3  690.3  452.3  ا
وط ا
  340.1  511.1  199.0  636.0  269.0  341.1  690.1  579.0  اراف ا
'	ري
  97.13  39.13  62.92  23,03  10.92  97.53  04.53  69.92  %
'
ل ا,?ف 













  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
  (92) 5% ادول ر)م                        
 اور 71 61  ر)م اؤال
  053.3  396.3 107.3  ا
وط ا
  556.0  560.1  360.1  اراف ا
'	ري
  55.91  38.82  27.82  %
'
ل ا,?ف 
    2  1  ار	ب ب اھ
	





ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






ل اري >د ق 
وط  "م &:  	سأن ا'د ا
'&ق  	ن 7D اCدول أ"?ه  
ھك اC
 وا>  وھذا 	' أن(. %55.91)و
'








	3 ارات وا ت C
	'5 
  .%05أ>ل 
ن 
و&5 ر	 
وى ( 780.2-107.3)و &رات د راوت >	
 ا
وط ا 	ن   
أرى Hن 1
	م و	ذ ظم 'ل 	س رأس ا
ل ) 61ة 	رب 






وط ( اري 	ط&ب ور و7ل 	 
طورة ووادر 
,11
، 	& ذك  (%27.82)و
'
ل ا,?ف ( 360.1)ـ  واراف 
'	ري >در( 107.3) &: 
إن >	س رأس ا
ل اري طر	 "د 	و>ف "&- 
دى ا	'ب )71اھ
	 و
وى >وي ارة 
واراف ( 396.3)






ا 1ح  	م)21ارة  أ
 ا
ر ا,	رة ا&5 (.%38.82)و
'
ل ا,?ف ( 560.1)
'	ري >در ـ 
	5 >ل 
وط  >در ـ ( رأس ا
ل اري ر ط	ق 
دأ & ار1 اد	&"ن 
  (.%23.03)و
'
ل ا,?ف ( 636.0)وراف 
'	ري ( 780.3)
رأس ا
ل اري ر ا 
ت 	ظ- Hھ
	 ا'د ا
'&ق 	س وءا "&- ذك Oن   
ن رأي أ;&ب إطرات ار Hن 	ذ ر






5وم وا	س ا'دل 	و>ف "&- 
دى ا	'ب أن ا
,11 وا	ت ا'	، 
 

 أظ5رت ا7D Hن 		م اداء طر	 و1	 	س رأس ا
ل اري؛ 	م  .ا	س  د ذا5

 أن ار ,دم ل 
ن طر	 ا	









9 وطر	 ا& ار	,	  >	س رأ

رأس ا
ل اري ر وا>3 >	س ا'د ا
'&ق وإن ھذه ا7D 'س  .و ار
7
3 'ض 




  :ور طور ا5ءات -3
وا>3 طو	ر اءات ار	 واC5ود ا ذ5 ار  ھذا ا
Cل، م ب &'رف "&-   
اوز	3 اراري، ا
وط ا، اراف ا
'	ري و
'




	ز وطو	ر رق ا'
ل 		ر اءات، إدارة ا
'ر، ادر	ب، ا'&	م، ا: طو	ر اءات ، 

& 
  .64إ-  81
رC




ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





   :ر ا5ءات 1ر5 -1-3
  :		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& 		ر اءات ار	 ر 
ل ادرا  
  ر و2,ت ا,فا!را*ت ا2 اوطت ا،(: 03)دول ر)م 




  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﻴﲑ اﻟﺘﻘﺪﻳﺮي  -81
ﻟﺘﺤﺪﻳﺪ اﻟﻜﻔﺎءات  )CEPG(ﻟﻠﻤﻨﺎﺻﺐ واﻟﻜﻔﺎءات
  .اﳌﻄﻠﻮﺑﺔ اﻵن وﻣﺴﺘﻘﺒﻼ
  6.9  11  1.82  23  6.42  82  6.13  63  1.6 7
أﺳﺎﺳﺎ ﰲ ﺗﻮﻇﻴﻒ اﻟﻜﻔﺎءات ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ  -91
  .ﻋﻠﻰ اﳌﺼﺎدر اﻟﺪاﺧﻠﻴﺔ ﻟﺴّﺪ ﺣﺎﺟﺎﺎ
  4.4  5  8.51  81  9.12  52  6.54  25  3.21  41
ﺘﻢ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺘﻮﻓﲑ اﻟﻈﺮوف واﻟﺒﻴﺌﺔ اﳌﻼﺋﻤﺔ  -02
ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﻮادرﻫﺎ وﻛﻔﺎءاﺎ اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ، ورﻓﻊ 
  .ﻣﺴﺘﻮى رﺿﺎﻫﻢ وزﻳﺎدة وﻻﺋﻬﻢ
  2.31  51  1.12  42  3.91  22  8.63  24  6.9  11
ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻄﻂ  -12
  .أﺳﺎﺳﻬﺎ اﻟﻜﻔﺎءة tnemecalpmerﻟﻺﺣﻼل
  3.21  41  6.42  82  7.32  72  6.13  63  9.7  9
ﻳﺘﻢ ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار  -22
  .وﺑﺸﻜﻞ ﻣﻮﺿﻮﻋﻲ وﺷﻔﺎف
  9.7  9  6.42  82  1.12  42  7.73  34  8.8  01
ﺗﺒﺬل اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺟﻬﺪا ﻛﺎﻓﻴﺎ ﰲ ﳎﺎل ﺗﻄﻮﻳﺮ  -32
  .اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ، وﺑﺎﻋﺘﻤﺎد اﻟﻌﺪﻳﺪ ﻣﻦ اﻷﺳﺎﻟﻴﺐاﻟﻜﻔﺎءات 
  4.11  31  8.51  81  6.9  11  6.54  25  5.71  02
  
  اور  32  22  12  02  91  81  ر)م اؤال
  671.3  124.3  941.3  289.2  780.3  654.3  469.2  ا
وط ا
  288.0  211.1  040.1  322.1  471.1  031.1  862.1  اراف ا
'	ري
  77.72  05.23  20.33  10.14  30.83  96.23  87.24  %
'
ل ا,?ف 












  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
 "م &: 	و9M اCدول اق أن ا'د ا
'&ق 		ر اءات ار	 >د ق 
وط   
وھذا 	' أن ھك اC
 وا> (. %77.72)و
'
ل ا,?ف ( 288.0)وراف 
'	ري  (671.3)
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا














 91، و>د ا&ت ارة (469.2-654.3)	ن  &رات د راوت >	
 ا
وط اأ




د ار أ  وظ	ف اءات "&- ا
1در ادا,&	 ّد C5)
و
'
ل ا,?ف ( 031.1)واراف 
'	ري >درـ ( 654.3)




ذل ار C5دا 	  )32ارة  أ	9 و" 
 




وط  &: ( 




د ار )81وا&ت ا
ر ا,	رة ارة (. %05.23)و
'
ل ا,?ف ( 211.1)
'	ري >در ـ 
	5 ( د	د اءات ا
ط&و اUن و
? )CEPG(اد	ري &
1ب واءات"&- ا		ر 
  (.%87.24)و
'
ل ا,?ف ( 862.1)وراف 
'	ري ( 469.2)>ل 





	 ءا5 ار	 و'
ل "&- 		رھ وءا "&- ذك Oن   
"&- ا"
د ا
1در ادا,&	 أ  وظ	ف اءات، وھذا 
 ار  رز	ث . ل ا
ط&وب

 أن ار ذل C5دا 
و  
Cل طو	ر . 	ز	د ر9 اءات ار	 و	ر3 وءھ &ر
"?وة "&- أن ار 	ّم ءا5 ار	  .اءات ار	 و"
د "&- ا'د	د 
ن ا
دا,ل
أن ار  و  إ .ا






&	 		ر اءات، ? وCد '




,ططت وا9 &ؤ ءات ا
ط&و اUن و
?، إذ  '
د ار "&- ا		ر 
، واذي 	'ر أ ا
ط&و د	د C5 
ن اءات ار	 )CEPG(اد	ري &
1ب واءات 
و




'ر ر اءات  	
ن ا6ء "8  "
&	 		ر اءات 
ا
?ت ارة ظ أن أ;&	 ا
ؤو	ن ر  	درون 
'- ا		ر اد	ري &ءات 
ر اذي ن 
وط   ءات ار	 و		رھوإن ھذه ا7D 'س 
وى اھ
م  . أ1?
    .و;	ر ا




     :إدارة ا2ر* -2-3
 ھ		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& Oدارة ا
'ر ر 
ل ادرا، "&- ا"ر  





ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف اوطت ا،(: 13)دول ر)م 




  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﲤﺘﻠﻚ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻛﻔﺎءات ﺑﺸﺮﻳﺔ ذات ﻣﻌﺎرف  -42
  .ﻋﺎﻟﻴﺔ وﻣﺘﻤّﻴﺰة
  5.3  4  6.9  11  5.01  21  8.85  76  5.71 02
ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺨﺪام اﻷﻧﺴﺐ  -52
  .ﳌﻌﺎرف اﻷﻓﺮاد
  0.7  8  8.22  62  6.42  82  0.63  14  6.9  11
ﺗﻮﻓّﺮ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﺒﻨﻴﺔ اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ ﻹدارة وﺗﻘﺎﺳﻢ  -62
اﳌﻌﺮﻓﺔ وﻧﺸﺮ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت، ﻣﻦ ﺧﻼل ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ 
  .وﺷﺒﻜﺔ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺪاﺧﻠﻴﺔ
  4.4  5  9.12  52  1.12  42  8.63  24  8.51  81
ﺗﺴﺎﻫﻢ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﻳﺐ واﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﳊﺎﻟﻴﺔ ﰲ رﻓﻊ  -72
  .ﻣﻌﺎرف اﻷﻓﺮاد
  0.7  8  8.22  62  5.71  02  6.83  44  41  61
  
  اور  72  62  52  42  ر)م اؤال
  704.3  892.3  773.3  481.3  177.3  ا
وط ا
  378.0  471.1  421.1  901.1  869.0  اراف ا
'	ري
  26.52  95.53  82.33  38.43  66.52  %
'
ل ا,?ف 






وط  >وي  اھ
	
وى 
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
( 704.3)>د ق 
وط  "م &:  Oدارة ا
'ر	ن 7D اCدول أ"?ه أن ا'د ا
'&ق   
وھذا 	' أن ھك اC
 وا> 
'را 	ن (. %26.52)و
'
ل ا,?ف ( 378.0)
'	ري وراف 
  .%05ا




	3 ارات وا ت C
	'5 أ>ل 
ن 
  و&5 ر	 
وى ( 481.3-177.3)و &رات د راوت >	
 ا
وط ا 	ن   
ا
ر ( 
&ك ار ءات ر	 ذات 
'رف "	 و






ل ( 869.0)ـ  واراف 
'	ري >در( 177.3)او- 
وى أھ
	 >وي 
وط  &: 
وّر ار ا	 )62ارة  و" 
 و
ول







ن ,?ل رق ا'
ل و ا
'&و





ل ا,?ف ( 421.1)واراف 
'	ري >در ـ ( 773.3)
وط  &: 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا







ل ار "&- ا,دام اب 
'رف اراد)52ا,	رة ا&5 ارة 
  (.%38.43)و
'
ل ا,?ف ( 901.1)وراف 
'	ري ( 481.3) >در ـ 
، 	ث >و	 و" 
أھ
	  قر ا 
ت  Oدارة ا
'روءا "&- ذك Oن ا'د ا
'&ق   
'
ل "&- ار 




 أن ار أظ5رت ا7D Hن 





ن ,?ل  ا
'&و
ت ادا,&		و
ا'&	م  ول 
	5 
ن ,?ل را
D؛ وا ا,دام ا
ل 5ذه ا
'رف '
ل "&- أ5"&- 
ر اذي  إدارة وم ا
'ر ور ا
'&و
توإن ھذه ا7D 'س ا'د ا
'&ق وا>3  .وادر	ب




   :ادرب -3-3
		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& '
&	 ادر	ب ر 
ل ادرا، "&- ا"رھ   




















ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا










  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﻟﻠﺘﺪرﻳﺐ ﻗﺼﺪ ﺗﺘﺎح اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻟﻜﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ  -82
  .ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻷداء ﺑﻐﺾ اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ ﻛﻔﺎءﻢ
  3.21  41  6.42  82  4.81  12  0.63  14  8.8 01
ﻳﺘﻢ اﻟﺘﺪرﻳﺐ ﺑﻨﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻘﻴﻴﻢ  -92
  .اﻟﻜﻔﺎءات
  5.01  21  4.52  92  8.22  62  5.23  73  8.8  01
ﻳﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﻋﻠﻰ دورات ﺗﺪرﻳﺒﻴﺔ  -03
  .ﺧﺎرج اﻟﺸﺮﻛﺔ
  3.5  6  3.91  22  9.41  71  6.54  25  9.41  71
ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ دوران اﻟﻌﻤﻞ ﻛﻄﺮﻳﻘﺔ  -13
  .أﺳﺎﺳﻴﺔ ﻟﺘﺪرﻳﺐ اﻟﻜﻔﺎءات
  5.3  4  4.81  12  4.52  92  1.24  84  5.01  21
ﻳﺘﻢ اﻟﺘﺪرﻳﺐ ﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﺨﺪام اﻷﻓﺮاد  -23
  .اﳌﺘﺪرّﺑﲔ ﻹرﺷﺎد اﻵﺧﺮﻳﻦ
  5.3  4  7.61  91  9.12  52  2.84  55  6.9  11
اﻟﺘﺪرﻳﺐ ﻳﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﻋﻠﻰ  -33
اﻹﻟﻜﱰوﱐ، وﺗﺪرﻳﺐ اﻷﻓﺮاد ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻘﻨﻴﺎت 
  .واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺎت اﳌﺘﻄﻮرة
  4.4  5  4.52  92  3.91  22  8.63  24  0.41  61
  
  اور  33  23  13  03  92  82  ر)م اؤال
  672.3  703.3  834.3  773.3  654.3  530.3  340.3  ا
وط ا
  138.0  921.1  599.0  610.1  221.1  661.1  702.1  اراف ا
'	ري
  63.52  31.43  49.82  80.03  64.23  14.83  66.93  %
'
ل ا,?ف 









    
وى اھ
	
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
( 672.3)>د ق 
وط  "م &:  ادر	ب '
&		و9M اCدول اق أن ا'د ا
'&ق   
وھذا 	' أن ھك اC
 وا> 	ن (. %63.52)و
'
ل ا,?ف ( 138.0)وراف 
'	ري 
  .%05ا




	3 ارات وا ت C
	'5 أ>ل 
ن 
	م )03، و>د ا&ت ارة (530.3- 654.3)أ
 >	
 ا







د ل 	ر "&- دورات در		 ,رج ار
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





، 	& ذك (%64.23)و
'
ل ا,?ف ( 221.1)ـ  واراف 
'	ري >در( 654.3)
وط  &: 
	م ادر	ب 
ن ,?ل ا,دام اراد ا






ل ا,?ف ( 599.0)واراف 
'	ري >در ـ ( 834.3)
وط  &: ( اU,ر	ن
	5 >ل 
وط ( 		م اءات	م ادر	ب ءا "&- 7D )92وا&ت ا
ر ا,	رة ارة 
  (.%14.83)و
'
ل ا,?ف ( 661.1)وراف 
'	ري ( 530.3) >در ـ 
"&- ادر	ب ا,رC، 
 أ5 رز "&- ا,دام  أ'
د ار و	ر ھذه ا7D أن   
 طو	ر ، "?وة "&- ا"
دھ "&- ادو	ر طر	 
5
(ا رد)اراد ا
در	ن در	ب اU,ر	ن 
إ . ا
طورة ت5 و 'ض اھ
م در	ب اراد "&- ا	ت واووC	
 أ. اءات ار	
وم '
&	ت ادر	ب ءا "&- 7D 		م اداء، إذ 	م ا"
د "&	5 ط  
M أن ار  
و"&	8 ,	ر ا
در	ن 	م طر	 "وا7	 . ا'?وات 
 أظ5ر8 7D ا
?ت وو7ق ار
اذي ن   ر '
&	 ادر	بوإن ھذه ا7D 'س 
وى اھ
م . و"
د أس ;	ر 
و9و"	
	م  ن ا,	ر ا
در	ن'ض اطرق ا
5






  .طرق ;	ر 
و9و"	، و 	M Vراد ا

	ز	ن ر1 طو	ر ءا5م
   :ا2%م -4-3
ر 
ل ادرا، "&- ا"رھ 
ن 		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& '
&	 ا'&	م   
  :أھم 














ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف  اوطت ا،(: 33)دول ر)م                        
  2%م ـــ2د ا
       
 
  ارة
  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﺗﻘﺪم اﻟﺸﺮﻛﺔ دورات ﺗﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﲣّﺼﺼﻴﺔ ﻟﺮﻓﻊ  -43
  .اﳌﻌﺎرف واﳌﻬﺎرات
  6.2  3  9.41  71  4.11  31  3.55  36  8.51 81
ﻳﺴﺘﻔﻴﺪ اﻷﻓﺮاد ﻣﻦ ﻣﻨﺢ دراﺳﻴﺔ داﺧﻠﻴﺔ  -53
  .وﺧﺎرﺟﻴﺔ ﻗﺼﺪ ﺗﻄﻮﻳﺮ ﻛﻔﺎءاﻢ
  9.7  9  02  32  8.22  62  0.63  14  2.31  51
ﺗﺮﻛﺰ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ  -63
  .اﳉﻤﺎﻋﻲ
  8.1  2  6.42  82  7.61  91  4.74  45  6.9  11
ﺗﺴﺎﻫﻢ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﳊﺎﻟﻴﺔ ﰲ رﻓﻊ ﻣﻌﺎرف  -73
  .اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ
  4.4  5  1.12  42  2.31  51  2.84  55  2.31  51
  
  اور  73  63  53  43  ر)م اؤال
  044.3  744.3  683.3  362.3  666.3  ا
وط ا
  978.0  790.1  710.1  061.1  100.1  اراف ا
'	ري
  55.52  28.13  30.03  55.53  03.72  %
'
ل ا,?ف 






وط  >وي  
وى اھ
	
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
( 044.3)>د ق 
وط  "م &:  '&	ماCدول اق أن ا'د ا
'&ق '
&	 ا 	ر 7D  
وھذا 	' أن ھك اC
 وا> 	ن (. %55.52)و
'
ل ا,?ف ( 978.0)وراف 
'	ري 
  .%05ا




	3 ارات وا ت C
	'5 أ>ل 
ن 
دم )43، و>د ا&ت ارة (362.3-666.3)أ
 >	
 ا









، 	& ذك  اھ
	 (%03.72)و
'
ل ا,?ف ( 100.1)واراف 
'	ري >درـ ( 666.3) &: 

وط  ( ھم را
D ا'&	م ا	  ر3 




ر ا,	رة (. %28.13)و
'
ل ا,?ف ( 790.1)واراف 
'	ري >در ـ ( 744.3)&: 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






وط ( 		د اراد 
ن 
M درا	 دا,&	 و,رC	 >1د طو	ر ءا5م)53ارة 
  (.%55.53)و
'
ل ا,?ف ( 061.1)وراف 
'	ري ( 362.3) >در ـ 
، وأن ھذه ادورات ءا5 ار	 دم دورات '&	
	 ,11	ا7D أن ار 	ر ھذه و  
 '- 
ؤ,را إ- ار	ز "&- ا'&	مھم ل وا9M  ر3 
'رف اراد، 









   :از -5-3
ر 
ل ادرا، "&- ا"رھ  ا	ز		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& '
&	   
 :
ن أھم 
دا,ل طو	ر اءات ار	
  اوطت ا،ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف(: 43)دول ر)م 




  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﻳﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﻈﺎم ﻟﻠﺤﻮاﻓﺰ ﻣﺒﲏ ﻋﻠﻰ  -83
  .ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻟﻜﻔﺎءات
  3.5  6  9.12  52  7.61  91  0.34  94  2.31 51
ﺗﺸّﺠﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻘﺪرة اﻹﺑﺪاﻋﻴﺔ ﺑﺎﻟﺪﻋﻢ  -93
  .اﳌﺎدي واﳌﻌﻨﻮي
  4.11  31  9.82  33  5.71  02  6.13  63  5.01  21
اﳊﻮاﻓﺰ اﳌﺘّﺒﻌﺔ ﺑﺄﻧﻮاﻋﻬﺎ ﺗﺰﻳﺪ ﻣﻦ رﺿﺎ ذوي  -04
  .اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻌﺎﻟﻴﺔ
  6.9  11  4.52  92  4.52  92  2.43  93  3.5  6
ﺑﻴﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﺗﺮﻓﻊ ﻣﻦ داﻓﻌﻴﺔ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ  -14
  .وﺗﺰﻳﺪ وﻻءﻫﺎ
  1.6  7  6.42  82  3.21  41  7.44  15  3.21  41
أرى ﺑﺄن اﻟﺴﻴﺎﺳﺔ اﻟﺘﺤﻔﻴﺰﻳﺔ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ وﻗﺎدرة  -24
  . ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﻴﺔ اﺣﺘﻴﺎﺟﺎت اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ
  4.4  5  4.52  92  9.41  71  5.64  35  8.8  01
  
  اور  24  14  04  93  83  ر)م اؤال
  002.3  892.3  423.3  000.3  800.3  863.3  ا
وط ا
  749.0  080.1  551.1  790.1  222.1  321.1  اراف ا
'	ري
  95.92  47.23  47.43  65.63  26.04  43.33  %
'
ل ا,?ف 















ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






وط  "م &:  	زاCدول اق أن ا'د ا
'&ق '
&	 ا 	ر 7D  
وھذا 	' أن ھك اC
 وا> (. %95.92)و
'
ل ا,?ف ( 749.0)وراف 
'	ري ( 002.3)
	ن ا








	م )83، و>د ا&ت ارة (000.3- 863.3)أ
 >	
 ا







د "&- ظم &واز 
 "&- 7D 		م اءات
، 	& ذك (%43.33)و
'
ل ا,?ف ( 321.1)واراف 
'	ري >درـ ( 863.3)
وط  &: 
( 	7 ا'
ل ر3 






ل ا,?ف ( 551.1)واراف 
'	ري >در ـ ( 423.3)
وط  &: 
	5 >ل ( 
ن ر9 ذوي اءات ا'	 اواز ا
ّ' Hوا"5 ز	د)04ا
ر ا,	رة ارة 
  (.%65.63)و
'
ل ا,?ف ( 790.1)وراف 
'	ري ( 000.3)
وط  >در ـ 
أ "&- 7D ( "?وة ا
ردود	)'
د  د	م اواز ا
د	 و	ر ھذه ا7D أن ار   
ن ا	 
 أز	دة دا'	 اءات ار	 وز	دة و75م،  وإن 	7 ا'
ل ر 
. 		م اداء
ر;م أ5  ر إ- 




ن أن & Cت اراد
ر اذي ن  	زوإن ھذه ا7D 'س 
وى اھ
م '
&	 ا. إر9ء ذوي اداء ا

	ز




  :طور *رق ا2ل -6-3
ر 
ل ادرا، "&-  طو	ر رق ا'
ل		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& '












ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف  اوطت ا،(: 53)دول ر)م                        
  طور *رق ا2ل2د 
        
 
  ارة
  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺸﻜﻴﻞ ﻓﺮق ﻋﻤﻞ ﰲ  -34
  .اﳌﺴﺘﻮﻳﺎت اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ اﳌﺨﺘﻠﻔﺔ
  1.6  7  2.02  32  8.51  81  2.84  55  6.9 11
ﻳﺘﻢ ﺗﺸﻜﻴﻞ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﳊﻞ اﳌﺸﺎﻛﻞ  -44
  .اﻟﻄﺎرﺋﺔ
  1.6  7  3.91  22  7.61  91  1.94  65  8.8  01
ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ دﻋﻢ اﻟﺘﻌﺎون وروح اﻟﻌﻤﻞ  -54
  .اﳉﻤﺎﻋﻲ وﺗﻌﺰﻳﺰ اﻻﺗﺼﺎل ﺑﲔ أﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﻳﻖ
  9.7  9  2.02  32  9.41  71  1.94  65  9.7  9
ﺑﻴﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻹﻇﻬﺎر وﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات  -64
  .اﳉﻤﺎﻋﻴﺔ
  0.7  8  8.22  62  9.12  52  2.14  74  0.7  8
  
  اور  64  54  44  34  ر)م اؤال
  392.3  481.3  982.3  053.3  053.3  ا
وط ا
  469.0  580.1  811.1  080.1  690.1  اراف ا
'	ري
  72.92  70.43  99.33  32.23  17.23  %
'
ل ا,?ف 














وط   طو	ر رق ا'
لاCدول اق أن ا'د ا
'&ق '
&	  7D 	9M 
ن  
وھذا 	' أن ھك اC
 (. %72.92)و
'
ل ا,?ف ( 469.0)وراف 
'	ري ( 392.3)"م &: 
وا> 	ن ا








	م )44، و>د ا&ت ارة (481.3- 053.3)أ
 >	
 ا
وط ا &رات د راوت 	ن   






	 ( 	ل رق ا'
ل ل ا
ل اطر7
، 	& ذك  اھ
	 (%32.23)و
'
ل ا,?ف ( 080.1)واراف 
'	ري >درـ ( 053.3)&: 
( ا
,& '
ل ار "&- 	ل رق "
ل  ا
و	ت اظ	





ل ا,?ف ( 690.1)واراف 
'	ري >در ـ ( 053.3)
وط  &: 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






وط ( 	7 ا'
ل 
  ظ5ر وطو	ر اءات اC
"	)64ا
ر ا,	رة ارة 
  (.%70.43)و
'
ل ا,?ف ( 580.1)وراف 






&	 طو	ر رق ا'
ل اھ
م ارو	ر ھذه ا7D أن 
وى   
'- إ- 	ل ھذه ارق  ا







 أن 	7 ا'
ل 
 	ل رق ا'




  .  إظ5ر وطو	ر اءات اC
"	
  :ور اداء از -4
رأس ا
ل اري وطو	ر &'رف "&- وا>3 إدارة ا
	ز ر، ودور ل 
ن ا
ر   
، ا
وط ا، اراف ا
'	ري ب اوز	3 اراري اءات  إراز ا
	ز  اداء، م
 	ن . 35إ-  74و
'










ن . ا'د ا
'&ق 
	ز 
ن ,?ل رأس ا
ل اري 95إ-  45'س ارات 
ن 
  .ار	 '&ق 	س ا
	ز 
ن ,?ل طو	ر اءات 46إ-  06
  :إدارة از -1-4
  :		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& Oدارة ا
	ز ر 















ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف         اوطت ا،(: 63)دول ر)م 




  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﺗﺘﻤﺘﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﲟﻜﺎﻧﺔ ﻣﺘﻤّﻴﺰة ﰲ اﻟﺴﻮق اﶈﻠﻲ  -74
 .واﻟﻮﻃﲏ
  9.0  1  0.7  8  4.11  31  6.54  25  1.53 04
ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻤّﻴﺰ ﺑﲔ  -84
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ، واﻻﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﺴﻠﻮك اﻟﺪاﻋﻢ ﻟﻠﺘﻤﻴﺰ
  1.6  7  1.12  42  2.31  51  1.24  84  5.71  02
ﻫﻨﺎك ﺗﺮﻛﻴﺰ ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻤّﻴﺰ اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ  -94
ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻷداء اﳌﺎﱄ، اﻟﻌﻤﻼء، ﻧﺘﺎﺋﺞ : ﻣﺘﻀﻤﻨﺔ
  .اﺘﻤﻊاﻟﻌﺎﻣﻠﲔ واﻟﺘﺄﺛﲑ ﻋﻠﻰ 
  8.1  2  2.31  51  4.81  12  2.84  55  4.81  12
ﲤﺘﻠﻚ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻮاﺻﻔﺎت واﺿﺤﺔ ﲢﺪد ﻋﻠﻰ  -05
  . أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺟﻮدة اﳌﻨﺘﺠﺎت ﻟﻠﺘﻤّﻴﺰ ﰲ اﻟﺴﻮق
  -  -  3.21  41  6.9  11  05  75  1.82  23
ﺗﺆﻛﺪ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻴﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺘﺰام ﲟﻀﺎﻣﲔ  -15
  .اﻟﺘﻤﻴﺰ اﻟﻘﻴﺎدي ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﳌﻨﺎﻓﺴﲔ
  -  -  41  61  9.82  33  6.83  44  4.81  12
ﻫﻨﺎك رﻗﺎﺑﺔ ﻣﺴﺘﻤﺮة ﻋﻠﻰ ﳐﺘﻠﻒ اﳌﺮاﻓﻖ  -25
  .واﳌﻌﺪات ﻟﺘﺤﺴﲔ آﻟﻴﺎت ﺗﻘﺪﱘ اﳌﻨﺘﺞ
  9.0  1  41  61  7.61  91  9.34  05  6.42  82
ﺗﺴﺎﻫﻢ اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺎ اﻟﱵ ﲤﺘﻠﻜﻬﺎ اﻟﺸﺮﻛﺔ  -35
  .ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﰲ ﲤّﻴﺰ أداﺋﻬﺎ
  -  -  8.51  81  1.12  42  1.94  65  41  61
  
  اور  35  25  15  05  94  84  74  ر)م اؤال
  337.3  416.3  177.3  416.3  839.3  484.3  834.3  070.4  ا
وط ا
  507.0  619.0  400.1  549.0  339.0  089.0  281.1  909.0  اراف ا
'	ري
  88.81  43.52  26.62  41.62  96.32  21.82  83.43  33.22  %
'
ل ا,?ف 
    4  3  5  2  6  7  1  ار	ب ب اھ
	
  >وي  >وي  >وي  >وي  >وي  
وط  
وط  >وي  
وى اھ
	
 .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :ادر
( 337.3)>د ق 
وط  "م &: Oدارة ا
	ز 	و9M اCدول اق أن ا'د ا
'&ق   
وھذا 	' أن ھك اC
 وا> 	ن (. %88.81)و
'
ل ا,?ف ( 507.0)وراف 
'	ري 
  .%05ا








ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





، و>د ا&ت ارة (834.3-070.4)و"&- 
وى ارات راوت >	
 ا











، 	& ذك  (%33.22)و
'
ل ا,?ف ( 909.0)ـ  واراف 




وا1ت وا9 دد "&- أ5 Cودة ا





ل ا,?ف ( 339.0)واراف 
'	ري >در ـ ( 839.3)
وط  &: ( اوق&
	ّز  
'
ل ار "&- ر  ا
	ّز 	ن ا'
&	ن، وازام )84وا&ت ا
ر ا,	رة ارة (. %96.32)
و
'
ل ( 281.1) وراف 
'	ري( 834.3)	5 >ل 
وط  >در ـ ( &وك ادا"م &
	ز






 ر ا 
ت  إدارة ا
	زوءا "&- ذك Oن   
إدارة ، ا
D 
ن ,?ل Cودة'	5 &
	ز   اوق ا
& واوط، ا 





طورةاووC	  ا,دام ،
لوا
راق وآ	ت ا'اCودة، ار	ز "&- Cد	د ا
'دات 
ول ار Cھدة ار	ز "&- 
و	ت ا
	ز ا	 و. او1ول إ- 
و	ت ا
	ز ا	دي
وإن ھذه ا7D 'س   .اداء ا
، 7D ا'
?ء وا'





   .>و	
'را ور اذي ن ا
	ز وإدار8 
وى 
  :از ن ,ل ا6ر ا1ري -2-4
		ن اCدول ا




ر  رأس ا
ل اري   














ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف  اوطت ا،(: 73)دول ر)م 
  ز ن ,ل ا6ر ا1ري 2د ا
         
 
  ارة
  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
ﺗﻌﻤﻞ إدارة اﳌﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ  -45
اﻟﻌﺪﻳﺪ ﻣﻦ اﺳﺘﺜﻤﺎر رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻣﻦ ﺧﻼل 
اﻟﻄﺮق واﳌﺪاﺧﻞ، وﲟﺎ ﻳﺼﺐ ﰲ ﲢﻘﻴﻖ اﻷداء 
  .اﳌﺘﻤّﻴﺰ
  9.0  1  6.42  82  4.52  92  2.14  74  9.7 9
ﻳﺘﺤﻘﻖ اﻟﺘﻤّﻴﺰ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺮﻛﻴﺰ  -55
اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺌﺎت اﳌﺘﻤﻴﺰة ﻓﻘﻂ ﻣﻦ رأس اﳌﺎل 
  .اﻟﺒﺸﺮي
  3.5  6  6.42  82  3.62  03  3.33  83  5.01  21
رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﰲ ﻳﺴﺎﻫﻢ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﰲ  -65
  .ﲢﻘﻴﻖ اﻟﺘﻤﻴﺰ ﻣﻦ ﺧﻼل ﲢﺴﲔ اﳌﻨﺘﺞ
  4.4  5  9.12  52  7.61  91  5.64  35  5.01  21
إن ﲢﻔﻴﺰ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ اﻹﺑﺪاع  -75
  .واﻟﺘﺠﺪﻳﺪ ﳚﻌﻠﻪ أداة ﻓﺎﻋﻠﺔ ﰲ ﲢﻘﻴﻖ ودﻋﻢ اﻟﺘﻤﻴﺰ
  3.5  6  2.02  32  4.81  12  5.93  54  7.61  91
إن رﻓﻊ ﻗﺪرات رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي اﳌﺘﻌﻠﻘﺔ  -85
ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺎ ﻳﺴﺎﻫﻢ ﺑﺸﻜﻞ واﺿﺢ ﰲ 
  .إﺣﺮاز اﻷداء اﳌﺘﻤّﻴﺰ
  8.1  2  6.42  82  3.21  41  5.64  35  9.41  71
ﺗﺴﺎﻫﻢ اﻟﻔﺌﺔ اﳌﺘﻤّﻴﺰة ﻣﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﰲ  -95
ﻗﻴﺎدة اﻟﺒﻴﺌﺔ وﺗﻮﺟﻴﻬﻬﺎ ﻟﺼﺎﱀ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل 
  .اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﳌﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺘﻐﻴﲑ
  5.3  4  3.91  22  4.81  12  0.34  94  8.51  81
  
  اور  95  85  75  65  55  45  ر)م اؤال
  573.3  284.3  284.3  124.3  863.3  391.3  703.3  ا
وط ا
  848.0  280.1  470.1  341.1  470.1  780.1  069.0  اراف ا
'	ري
  21.52  70.13  48.03  14.33  88.13  40.43  20.92  %
'
ل ا,?ف 









    اھ
	
وى 






ر  رأس ا
ل ارياCدول اق أن ا'د ا
'&ق  	ر 7D  
وھذا (. %21.52)و
'
ل ا,?ف ( 848.0)وراف 
'	ري ( 573.3)ق 
وط  "م &: 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





	' أن ھك اC
 وا> 	ن ا





  .%05وا ت C
	'5 أ>ل 
ن 
إن )85، و>د ا&ت ارة (391.3- 284.3)أ
 >	
 ا
وط ا &رات د راوت 	ن   
























ل اري  >	دة ا	7 ووC	55 1M ار 
ن ,?ل ھم ا7 )95
و
'
ل ( 280.1)واراف 
'	ري >در ـ ( 284.3)





ن ,?ل ر	ز ا)55وا&ت ا
ر ا,	رة ارة (. %70.13)ا,?ف 
وراف ( 391.3)	5 >ل 







ل ا,?ف ( 780.1)
'	ري 
رأس ا
ل اري 	ھم  	ق ا
	ز ر 
ن ,?ل ر3  ا
ر و	ر ھذه ا7D أن  




ل اري ھم  إراز ا
	ز 

 أن ار '
ل "&- ا
ر رأ
5 اري . 














  :,ل طور ا5ءاتاز ن  -3-4
ر 
ل طو	ر اءات 		ن اCدول ا
وا "رض ا7D ا
'& 
	ز 









ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ا!را*ت ا2ر و2,ت ا,ف  اوطت ا،(: 83)دول ر)م 
   ز ن ,ل طور ا5ءات2د ا
         
 
  ارة
  س ا/
   اق 1دة   أق  د  أق  أق 1دة
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت
اﻟﱵ ﻳﺘﻢ  إن اﳌﻌﺎرف واﳌﻬﺎرات واﳋﱪات -06
اﻛﺘﺴﺎﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ ﺗﺴﺎﻫﻢ ﺑﺸﻜﻞ واﺿﺢ 
  .ﰲ ﲤّﻴﺰ اﻷداء
  6.2  3  3.91  22  9.41  71  7.44  15  4.81 12
ﻳﺴﺎﻫﻢ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻘﻴﺎدﻳﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﰲ  -16
  .اﻟﻮﺻﻮل إﱃ ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻣﻦ اﻷداء واﻟﺘﻤﻴﺰ
  6.2  3  5.71  02  5.71  02  9.34  05  4.81  12
إن ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻔﺮدﻳﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻳﺰﻳﺪ  -26
ﺗﻨﺎﻓﺲ اﻷﻓﺮاد ﻓﻴﻤﺎ ﺑﻴﻨﻬﻢ، ﳑﺎ ﻳﻨﻌﻜﺲ إﳚﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
  .أداء اﻟﺸﺮﻛﺔ
  9.0  1  4.52  92  0.41  61  2.84  55  4.11  31
ﻳﺴﺎﻋﺪ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﳉﻤﺎﻋﻴﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﰲ  -36
ﲢﻘﻴﻖ ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت ﻣﺘﻤﻴﺰة ﻣﻦ اﻷداء، ﻣﻦ ﺧﻼل 
ﺗﻮﺟﻴﻪ ﺳﻠﻮﻛﻴﺎت اﻤﻮﻋﺔ وزﻳﺎدة اﻧﺴﺠﺎﻣﻬﺎ واﻟﺘﺰاﻣﻬﺎ 
  .ﺳﻮاء أﻛﺎﻧﺖ رﲰﻴﺔ أو ﻏﲑ رﲰﻴﺔ
  -  -  1.12  42  5.71  02  0.05  75  4.11  31
ﻳﺴﺎﻫﻢ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﻓﺮدﻳﺔ أو  -46
ﲨﺎﻋﻴﺔ ﰲ زﻳﺎدة اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ وﺧﻠﻖ اﻟﻘﻴﻤﺔ 
  . ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ
  9.0  1  9.12  52  0.41  61  7.44  15  4.81  12
  
  اور  46  36  26  16  06  ر)م اؤال
  635.3  875.3  715.3  834.3  875.3  075.3  ا
وط ا
  439.0  550.1  259.0  220.1  360.1  080.1  اراف ا
'	ري
  14.62  84.92  60.72  27.92  07.92  52.03  %
'
ل ا,?ف 
    1  4  5  2  3  ار	ب ب اھ
	
  >وي  >وي  
وط  
وط  >وي  >وي  
وى اھ
	
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :درا
,?ل طو	ر اءات >د ق 
وط 	ر 7D اCدول اق أن ا'د ا
'&ق 
	ز 
ن   
وھذا (. %14.62)و
'
ل ا,?ف ( 439.0)وراف 
'	ري ( 635.3)&:  "م >وي و" 
 
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





	' أن ھك اC
 وا> 	ن ا





  .%05وا ت C
	'5 أ>ل 
ن 
 46، و>د ا&ت ارة (834.3-875.3)>	
 ا
وط ا &رات د راوت 	ن أ
   
ا
ر ( 	ھم طو	ر اءات ار	 رد	 أو C




ل ( 550.1)ـ  واراف 
'	ري >در( 875.3)
وط  &:  >وياو- 
وى أھ
	 








إن طو	ر )26وا&ت ا
ر ا,	رة ارة (. %07.92)و
'
ل ا,?ف ( 360.1)
'	ري >در ـ 
	5 >ل ( اءات ارد	 ر 	ز	د س اراد 	
 	5م، 

 	'س إ	C "&- أداء ار
  (.%27.92)و
'
ل ا,?ف ( 220.1)وراف 
'	ري ( 834.3)
وط  >در ـ 
 ، و,1 ا	د	 
5ا7D ا أن طو	ر اءات ار	 رد	 ت أو C
"	 و	ر  
أي أن  .ار 
ن ,?ل ر3 اءة وا'	 و,&ق ا	
أداء   
	ز 	ق ا	ھم ل وا9M 
	ر  	ق 
و	ت ا
'رف وا
5رات وا,رات ا 	م ا5 
ن را
D اطو	ر ھم ل 
ا ووإن ھذه ا7D 'س درC 
ھ
 طو	ر اءات  	ق ا
	ز ر  .ا
	ز  اداء
  . "
و
5 >و	ت 
  :ادرا ار *رGت: 6!
  .طرق  ھذا اCزء إ- "رض 7D ا'?>ت 	ن 
6	رات ادرا، وا,ر ر9	5   
  :%ل &,)ت ارط -1
  :ار 2!و ا2,) وط2 ن ا<رات ا% وا<ر ا -1-1
رأس ا
ل اري وطو	ر  
ر ا
'
?ت ارط 	ن ل 
ن 		ن اCدول ا
وا   
  :ا3اءات 
6	رات 
&، و	ن اداء ا

	ز "&- ا"ره ا
6	ر 
  2ل ارط ن ا<رات ا% وا<ر ا(: 93)دول ر)م 
  اداء ا

	ز  
 **965.0  ا
ر  رأس ا
ل اري
 **646.0  طو	ر اءات




ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





	ظ5ر اCدول اق 
'
?ت ارط 	ن ا
6	رات ا
& وا
6	ر ا3، إذ 		ن أن ھك  
، وCدر ا رة أن ا'?> 	ن ا
6	رات ا
& وا




ر  رأس ا
ل  أ>وى 
ن( 646.0)	ن طو	ر اءات و	ق اداء ا

	ز وا6 
وھذا 		ر إ- أن اطرق ا
'




 	رC3  .ا& &ر أر  	ق ا








ل اري ر، "?وة "&-  ذك 1 أ	 إ- ص اC5ود





ره وطرق >	8 وا 1ح "8
  .ا7D إ- >ول ار9	 ار7		 &درا
 :%دراار 2!و ا2,) وط2 ن ا<رات ا%  -1-1
رأس ا
ل اري وطو	ر  
ر ا		ن اCدول ا
وا 
'
ل ارط 	ن ل 
ن    
  :ار	اءات 
  ا6ر رأس ال ا1ري وطور ا5ءات2ل ارط ن (: 04)دول ر)م 
  طو	ر اءات   
 **576.0  ا
ر  رأس ا
ل اري




ر  رأس ا
ل اري وطو	ر اءات 
'
ل ارط 	ن اأن 	ظ5ر اCدول اق  
، وھذا 	دل "&- وCود "?> ارط >و	 	 و
 		ر إ- ا'?> ا
&	 (576.0)ار	 	در ـ 




6	ر	ن، إذ أن طو	ر 
	ت  ;	ر أ5 .أ"?ه ؤد وCود "?> ارط 
'و	 	ن ا
6	رات ا
& &درااواردة ا7D 
  (.7.0م 'دى )در اذي 		ر إ- أن ھذه ا
6	رات 'س س ا'1ر 
ر'
  :&,)ت اI6ر%ل  -2
ا
'دد &ق 
ن ار ادار ,ر ر9	ت ادرا م ا,دام ل 















ل اري : ار ارG اوJ - 1 -2








ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





	و9M &	ل ا	ن 
وذج دور ا
ر رأس ا





  !وذج دور ا6ر رأس ال ا1ري *$ اداء از( AVONA)%ل ان  (:14)دول ر)م 
 ادر وع ار2ت درت ار وط ار2ت  )    F او   وى اد
 ا!دار 718,81 1 718,81 465,35 b000,0
      
 ا$ 543,93 211 153,0  
      
 ا$ 261,85 311   




   =  423 .0    ا
'ّدل2
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :درا
، ا 	ر إ- وCود أر ذو د 
'و	 
ر رأس 	و9M اCدول اق 7D &	ل ا	ن  
، وا 'د (65.35)
 >	
8 ( أو ا
و) Fإذ &6ت >	









 أن ادرة ا	ر	 5ذا ا






ن  %7.13، وھذا 		ر أن ا
ر رأس ا
ل اري 	ر 
 >	











ل اري  	ق و		ن اCدول ا
وا 7D ا,ر &	ل ادار   
  :اداء ا

	ز
  6ر رأس ال ا1ري *$ اداء از ا2,) اI6ر%ل (: 24)دول ر)م 
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :درا      
، إذ أظ5رت 	ق اداء ا

	ز ر		ن اCدول أ"?ه دور ا
ر رأس ا
ل اري    
ا7D وCود H	ر ذو د إ17	 
ر رأس ا
ل اري  	ق اداء ا






 درC ( 713.0)د &:  2R، أ
 
'
ل اد	د (α=50.0)"د 
وى 965.0 ارط
 185.0، وھذا 	' أن ا6	ر  >	
 ا
6	ر ا
ل ودة وادة 	&8 6	ر 
دار (185.0) BاH	ر 
وى اد     
   





 6ت 916,1 962,0  600,6 000,0
 رأس ال ا1ري 185,0 970,0 0965, 913,7 000,0
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





وھ دا "د ( 913.7)وا &6ت ا
و  Tو	ؤد 
'و	 ھذا اH	ر >	
 .  ا
6	ر ا3









و"&	8 رض ار9	 ا1ر	 ول ار9	 اد	& ا ص "&- وCود أر ذو د 





ل اري  	ق 
ھم ل 	ر إن اھ
	 ا و	5 ار رأ
5 اري و>	8 : ار ارG ا6! -2 -2
  .ا

	ز 	ق اداء 
ھ
	 رأس ا
ل اري و>	8  	ق اداء ا

	ز   	وCد أر ذو د 
'و	 :ار9	 ا1ر	
  (.α≤50.0)"د 
  :	و9M &	ل ا	ن 
وذج أھ
	 رأس ا
ل اري و>	8 Hس &
	ز اCدول ا
وا  
  *$ و)4 رأس ال ا1ري أھ!وذج ( AVONA)%ل ان (: 34)دول ر)م 
  اداء از 
 ادر وع ار2ت درت ار وط ار2ت  )    F او   وى اد
 ا!دار 009,81 2 054,9 617,62 b000,0
      
 ا$ 262,93 111 453,0  
      
 ا$ 261,85 311   




 313.0  =  ا
'ّدل2




	اCدول اق 7D &	ل ا	ن، ا 	ر إ- وCود أر ذو د 
'و	  		ن  

 >	
8 ( أو ا
و) Fإذ &6ت >	
 .  	ق اداء ا

	زر  و>	8 ا
ل اري
، 
 أن ادرة ا	ر	 5ذا ا






















8 و>	8 ر اري 
ھ
	 رأس ا
ل اري و>	8  	ق &	ل ادار  و		ن اCدول ا
وا 7D ا,ر  








ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  *$ اداء ازو)4 رأس ال ا1ري  ھ ا2,) اI6ر%ل (: 44)دول ر)م 
  وى اد  اوT  atêB  ا2,ت Dر ا!ط  ا!وذج



















  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت : ادر    
  
 	ق اداء ا

	ز ر، و>	8 رأس ا
ل اري اھ
م 	و9M اCدول اق دور   
 	ق اداء  ?ھ
م رأس ا
ل اري و>	8إذ أظ5رت ا7D وCود H	ر ذو د إ17	 
ل 
ن اھ
	 وا	س "&-  B
 &6ت >	
 درC اH	ر ( 523.0) 2R
'
ل اد	د  &:ا

	ز، إذ 
ودة وادة 	&8 6	ر  أھ
	 رأس ا
ل اريوھذا 	' أن ا6	ر   (643.0)و(942.0)اوا 
  643.0	&8 6	ر 
دار ،  	ن أن ا6	ر  ا	س ودة وادة  ا
6	ر ا3 942.0
دار 
( 138.2)و( 866.2) "&- اوا وا &6تا
و  Tو	ؤد 




ن  "&- اوا،( 60.0)و (90.0)	ث &: 
وى ا
'و	 ( α=50.0)وھ دا "د 
وى





و"&	8 رض ار9	 ا1ر	 ول ار9	 اد	& ا ص "&- وCود أر ذو د 
'و	   
 . 	ق اداء ا

	ز و>	8 ر رأس ا
ل اري ھ
	
  .ر دور  	ق اداء ا

	ز طو	ر اءات ار	: ار ارG ا66 - 3 -2
 	ق اداء ا

	ز "د  ذو د 
'و	 طو	ر اءات ار	 	وCد أر  :ا1ر	ار9	 
  (.α≤50.0)
  :	و9M &	ل ا	ن 




  *$ اداء از ا5ءاتدور طور !وذج ( AVONA)%ل ان (: 54)دول ر)م             
 ادر وع ار2ت درت ار وط ار2ت  )    F او   وى اد
 ا!دار 382,42 1 382,42 872,08 b000,0
      
 ا$ 978,33 211 203,0  
      
 ا$ 261,85 311   




 214.0  =  ا
'ّدل2




ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





طو	ر 	و9M اCدول اق 7D &	ل ا	ن، ا 	ر إ- وCود أر ذو د 
'و	   
، وا 'د >	
 (872.08)
 >	
8 ( أو ا
و) Fإذ &6ت >	




 ظر ، 
 أن ادرة ا	ر	 5ذا ا
وذج Cءت 





ن  %8.14	ر 
 >	






?  اداء ا

	ز
  : 	ق اداء ا

	ز اءات طو	رو		ن اCدول ا
وا 7D ا,ر &	ل ادار دور   
  *$ اداء از طور ا5ءات ا1ر ا2,) اI6ر%ل (: 64)دول ر)م 
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :درا      
 	ق اداء ا

	ز ر، إذ أظ5رت ا7D وCود طو	ر اءات 		ن اCدول أ"?ه دور   
"د 646.0  إذ &: 
'
ل ارط 	ق اداء ا

	ز،  طو	ر اءاتH	ر ذو د إ17	 
، (216.0) B 
 &6ت >	






6	ر ا3 216.0وھذا 	' أن ا6	ر  >	
 ا
6	ر ا
ل ودة وادة 	&8 6	ر 
دار 
	ث ( α=50.0)وھ دا "د 
وى( 069.8)وا &6ت ا
و  Tو	ؤد 
'و	 ھذا اH	ر >	
 








و"&	8 رض ار9	 ا1ر	 ول ار9	 اد	& ا ص "&- وCود أر ذو د 
'و	   




  ،رد	 ت أو C
"	 ھم 
,&ف 
دا,ل 		ر وطو	ر اءات: را2ار ارG ا -4 -2
  .راداء  
و	ت ا
	ّز  إراز
 	ق اداء طو	ر اءات  وطرق 
,&ف 
دا,ل 	وCد أر ذو د 




  :طو	ر اءات  	ق اداء ا

	ز طرق 
وذج دور	و9M &	ل ا	ن  اCدول ا
وا  
  
وى اد     
   





 6ت 925,1 132,0  116,6 000,0
 طور ا5ءات 216,0 860,0 0646, 069,8 000,0
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  طور ا5ءات *$ اداء از طرق!وذج ( AVONA)ان %ل (: 74)دول ر)م           
 ادر وع ار2ت درت ار وط ار2ت  )    F او   وى اد
 ا!دار 531,62 6 653,4 255,41 b000,0
      
 ا$ 720,23 701 992,0  
      
 ا$ 261,85 311   




 814.0  =  ا
'ّدل2
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :درا
7D &	ل ا	ن، ا 	ر إ- وCود أر ذو د 
'و	 ظ5ر اCدول اق  
ن ,?ل  
أو ) Fإذ &6ت >	
 .  	ق اداء ا

	ز طو	رھ ر وطرق 		ر اءات و
,&ف 
دا,ل





















?  اداء ا

	ز %54 	5$/ر 
 ر طو	ر اءات 
  ."وا
ل أ,رى
 	ق اداء  
دا,ل طو	ر اءاتو		ن اCدول ا




  *$ اداء از ا5ءات ا1رت طور  ا2,) اI6ر%ل (: 84)دول ر)م 
  وى اد  اوT  atêB  ا2,ت Dر ا!ط  ا!وذج  
  dradnats ruerrE  B
  6ت
  ر ا5ءات









































  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت : ادر    
 	ق اداء ا

	ز 	و9M اCدول اق دور 
,&ف طرق و
دا,ل طو	ر اءات   
طو	ر اءات  	ق اداء  
,&ف طرقر، إذ أظ5رت ا7D وCود H	ر ذو د إ17	 

دا,ل اطو	ر >	
 ل  B>	
 درC اH	ر  
 &6ت ،(944.0)>د &:  2R
'





ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





 أي واد 
ن ا
6	رات ار"	 ا، 





6	ر   (4.0) 	وق	وي أو ودة وادة 	&8 6	ر 
دار  ؛
,&ف 
دا,ل طو	ر اءات ر
دا "د وھ 
,&ف ا
6	رات ار"	 ا ا
و  Tو	ؤد 
'و	 ھذا اH	ر >	
 . ا3











و"&	8 رض ار9	 ا1ر	 ول ار9	 اد	& ا ص "&- وCود أر ذو د 
'و	   






6ر رأس ال ا1ري وطور ا5ءات دور *$ ق اداء : ار ارG ار -5 -2
  .از 1ر5
اءات  	ق ذو د 
'و	 
ر رأس ا
ل اري وطو	ر  	وCد أر  :ار9	 ا1ر	
  (.α≤50.0)اداء ا

	ز "د 
	و9M &	ل ا	ن 
وذج دور ا
ر رأس ا
ل اري وطو	ر اءات   ا
وااCدول   
  :	ق اداء ا

	ز
     وطور ا5ءات يدور ا6ر رأس ال ا1ر!وذج ( AVONA)%ل ان (: 94)دول ر)م 
  *$ اداء از
 ادر وع ار2ت درت ار  ار2توط   )    F او   وى اد
 ا!دار 361,62 2 180,31 773,54 b000,0
      
 ا$ 999,13 111 882,0  
      
 ا$ 261,85 311   




 044.0  =  ا
'ّدل2
  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت  :درا
رأس  وCود أر ذو د 
'و	 
ر اق 7D &	ل ا	ن، ا 	ر إ-		ن اCدول   

 >	
8 ( أو ا
و) Fإذ &6ت >	
 .  	ق اداء ا

	ز طو	ر اءاتو ا
ل اري
، 
 أن ادرة ا	ر	 5ذا ا







ر  ، وھذا 		ر أن ا(054.0) وا6 2R	
 
'












8 ر  طو	ر اءاتاري و
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






ر  رأس ا
ل اري وطو	ر &	ل ادار  ا,رو		ن اCدول ا
وا 7D   
  : 	ق اداء ا

	زاءات 
وطور رأس ال ا1ري  دور ا6ر *$ ا2,) اI6ر%ل (: 05)دول ر)م              
  *$ اداء از ا5ءات
  
  وى اد  اوT  atêB  ا2,ت Dر ا!ط  ا!وذج
  dradnats ruerrE  B
  6ت
  6ر رأس ل ا1ريا
















  .SSPSإ"داد ا ا"
دا "&- 
,رCت : ادر    
 	ق اداء  طو	ر اءاتأس ا
ل اري وا










 درC اH	ر ( 054.0) 2R
'
ل اد	د  اداء ا

	ز، إذ &: 

? 
وھذا 	' أن ا6	ر ( 654.0)و(942.0)"&- اوا ا
ر  رأس ا
ل اري وطو	ر اءات 
 ا
6	ر ا3،  	ن أن  942.0رأس ا




'و	 ھذا .  ا
6	ر ا3 654.0	&8 6	ر 
دارودة وادة  طو	ر اءاتا6	ر  
( α=50.0)وھ دا "د 
وى( 840.5)و( 355.2)"&- اوا وا &6ت ا






د "&- اوا، وھو أ>ل 
ن( 00.0)و( 210.0)	ث &: 
وى ا
'و	 
   .	
ن اول Hن طو	ر اءات 	ر ل أر ا6	ر  اداء ا

	ز ر
"&- وCود أر ذو د 
'و	  و"&	8 رض ار9	 ا1ر	 ول ار9	 اد	& ا ص  
 .ر  	ق اداء ا

	ز طو	ر اءاترأس ا
ل اري و ?
ر 
  ا!ت ادرا واوت: اراث ا
"	ن –ر ا 
ت  ادرا ا
	دا	"&- إ	5 ءا  م او1ل ول 	
 	& أھم ا7D ا  
و 9وء  .وإC5م "&- أ7& ادرا&	ل اق Cھت ا
و	ن ا "&-وذك "
د ، او
ا راھ 	& 	ن ل 
ن "
&	  ول &	ل 
و9و" 'ض او1	ت إ	5ا7D ا
و1ل 
ا
ر  رأس ا
ل اري وطو	ر اءات ر أ








ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





  ادرا ا!ت :أو
وطو	ر اءات ودورھ  	ق اداء س ا
ل اري ا
ر  رأإن درا 
و9وع   
ت 
	 "&- "دة ر9	ت، و"&	8 Oن "رض ا7D ا





ر اري وطو	ر اءات إ	5 	ون ' 5ذه ار9	ت و





' م او1ل  "&- اطرح اقوءا . 
	ز  اداءار	ز "&- ا، وأھ
	 ر
  :إ- "دة 7D 
ل 	
 	&
 :ا!ت ا2% وف ا<رات -1















ل "&- أراد "	 ادرا إ- ا
ر 





ب وC5 ظر إطرا5؛ 	ظ- Hھ
	  أظ5رت ا7D أن >	س رأس ا
ل اري ر -
ي 
ن C5، و		 وأھ
	 
وط ظرا 'دم ا	'ب اراد 
5وم ا




ب رأي أ;&	 إطرات ار، Oن ط	ق ظم 'ل 
ر و>	س رأس ا
ل اري 	ط&ب  -
 .وادر 






ول طو	ر ءا5 ار	، 
 	ن 
ن &	ل أراء "	 ادرا أن  -




، إذ  وCد '







,ططت وا9 &ؤ 




ل "&- وأظ5رت ا7D أن ار  -
ز "&- "
&	 ادر	ب Hس طو	ر اءات،  9 إ- د	م دورات '&	
	 	رإ- ا
م ر 'د إ- ا
وى ا
ط&وب، إذ 	م ر	ب ;	ر أن "
&	 اد. ,11	 ءا5 ار	
  .ا,	ر ا
در	ن طر	 "وا7	 و;	ر 
و9و"	، و
  		M Vراد ار1 طو	ر ءا5م




ن أن & Cت  -
 .إ- درC إر9ء اءات ا'	 وذوي اداء ا

	ّز	، إ أ5  ر اراد 
 '
ل ار "&- طو	ر اءات اC
"	 






 	ل رق ا'
ل ,1 ;	ر ار
	 
5؛ 
 	"د  إظ5ر . ا
,&
 .وطو	ر اءات اC
"	
دور ا
ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا









	ّزة  اوق ا
&	 واوط	، 
ن ,?ل '	5 &
	ز  اداء  -
Cد	د 
'دات وآ	ت ا'
ل، ا,دام اووC	 ا
طورة وا'
ل إدارة اCودة، "&- Cودة ا
D، 
 ."&- او1ول إ- 
و	ت ا
	ّز ا	دي
 .ا 	زو 	ق Cودة 
C5 و"
&	5 رز ار "&- ط	ق 
'		ر -
	ھم ا
ر  رأس ا
ل اري ب إطرات ار،  	ق ا
	ّز  اداء 
ن ,?ل  -





ل اري ھم . ر3 >درات اراد "&- ام  اووC	
 .	7 واC 




 أن طو	ر اءات ار	 رد	 ت أو C
"	، و,1 ا	د	 
5 	ھم ل 	ر   -
 .	ق ا
	ّز  أداء ار 
ن ,?ل ر3 اءة وا'	 و,&ق ا	

 :رGت ادراا!ت ا2%  -2
رأس ا
ل اري وطو	ر اءات دورا  	ق اداء ا

	ّز ر 	&'ب ا
ر    -
 ."	ن او ،ا 
ت
 .وCود "?>ت ارط 
'و	 




6	ر ا3 &درا  -

ن ا
ر  رأس ا




&  ل >و	 	وCد "?> ارط   -
 .اري وطو	ر اءات
"د 
وى  وCود أر ذو د 
'و	 
ر رأس ا




"د  وCود أر ذو د 
'و	 ھ
	 رأس ا






وى   	ق اداء ا

	زار	 وCود أر ذو د 
'و	 طو	ر اءات   -
"د  وCود أر ذو د 
'و	 
,&ف 
دا,ل وطرق طو	ر اءات  	ق اداء ا

	ز ر  -
 .(α≤50.0)
وى 
وCود أر ذو د 
'و	 ?
ر  رأس ا





  اوت: 6!
إ- اCت ا أ1ت "5 ادرا ا




و"  ادا   

ن او1	ت ا راھ 	& ,&ق وع 
ن ا	ن  	 اھ
م '1ر اري "&- ا"ره 

	رة 
 ر98 ا	7 ا'7د "&	8، وا'
ل "&- طو	ره و





ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا





رCم ھذه او1	ت  . 
ن 
6	رات، و"&- رأ5 
	 ا
	ز  اداء Hس ?
رار واء
  :اط ا	
، 




ل "&- '	ل ا
ر  رأس ا
ل اري •
 .و&و	5م 
رار، وو	ر ا	7 ا
 &ظ "&	5موا'
ل "&- طو	ر 
'ر5م و>درا5م 
ا,ذ '	ن ا"ر 9رورة >	س رأس ا
ل اري 
	 ر95 	7 ا"




 ا'&	 Vراد  ,&ق ا	
 ر
ا' C5ت ,رC	، أو د	م دورات '&	
	 ,11	 
ؤو ار >1د ا'رف  •
 .ا





ل "&- ر  ا
	ّز 	ن ا'
&	ن  ل ا
و	ت، و5	7 ا
خ وا	7 ا




طو	ر اءات ار	 ر	ز "&- 
'ر5م و
5را5م  	ة ا'
ل "&- '	ل 9رور •
و,را5م، 
ن ,?ل ا6ء "ن اطرق ا&	د	 وا'
ل "&- إد,ل وطو	ر طرق د	 
طو	ر 
- 
3 اووC	 اد	، و	
ن أن ھم '?  وا	ز &در	ب وا'&	م 




،  9رورة إ"دة اظر  
,&ف 	ت ووظ7ف إدارة ا
وارد ار	 •
 .و	ت 		ر اءات ار	 1 أ,ص
ا'
ل "&- ,ط	ط اءات ار	 ل "&
 	
M 
'ر وع وّم اءات ا
ط&و اUن  •
 .و
?














و9و"	 	م "&- أ5 ادر	ب ل اذي 	
M V
ن  1ر ادورات ادر		 وا'&	
	 "&- 7 
'	 و 




إ"دة اظر  "
&	 6ل ا




أ5 ا		م واءة ا'	،  وذك 
ن ,?ل د	د 
'		ر وا9 6&5. وا
5رة وا&وك









ر اري وطو	ر اءات  	ق اداء ا

	ّز ر  :راال ا






  :ال ,
وا>3 ا
ر  رأس ا





ل ادرا، >1د او1ول إ- 
'ر دور ل 
ن ا





و	ث 	ن Hن ار '
ل "&- إراز 
و	ت ا
	ز  اداء 
ن ,?ل إ"طء أھ
	   

ر رأ
5 اري وطو	ر اءات وا'









	ّز "&- . ا	ب، "?وة "&- أ5 	م ءا5 ار	 
رار





ن ,?ل '	5 ا

ر &و1ول إ- 
و	ت ا
  . 	 Cودة ا
D، Cودة ا,د
ت أو Cودة ا		ر
و	ھم ل 
ن ا
ر  رأس ا
ل اري وطو	ر اءات ارد	 واC
"	 ر    
 9 . 	ق ا
	ّز  اداء، 
ن ,?ل ز	دة اءة وا'	 وإ9 ا	
 ور3 
5رات اراد
م  إراز ا
	ّز 




ل اري ذات اءات ا'	 ھ
 . ا	7 واC 
ط&ت ا6		ر
        






 ،رأس ال #ر ا"وس  ول ذري  ط أل ا
ظت ن ل رز 
	 از  
اك و.ك ار ود	 وا%دام ا 
وو ا+رة وال ") ا(ّرد  %	  ظل

	  ارن ل اك رأس ل 5ري 4در ") ا3داع و"ق  وذك. زات ا
س وا0ء
ا	+ي )(ھ&  %$# ا	 ور" ا	 ءة وا	 	،  ظ ر ااق  ا		 ورة ا	 
  .ا	(ر6،  ظ ا54د أ0 ا	 ور210 ا	/دات , ا	$
إ. ن ل  900 ن ا	ّن، و.  7رس داء از ل إ) ا7ن او+ودر ا35رة 6و   
، ا.زام ;0 وأ4ت اّز، 3< إ) ال ") 
 ا. ر، اوّ9 ل ;ف ا	ود و
  .ا.ھم  ل أ+ب ا+" و
 ا3%س %ؤو ه ا=   ل
ا
ظت %ط= 0ق اّز  أداB	 إذا ورت 	 ا
 ا7%% 
ء إداري  ل ن وإ  
. أھدا	 ا3%را، أ%%9 ا.%;ر ا(ل  ا5ر ظم اBد "	م  +ب  0ق و
%ق
داء اّز،  " 9 ن ن رأ%	 ا5ري ھو أ%س 0ق ا7
ظ ازة ھ ا درك 6
ول ") ا%;ره ن ل طور 4درات أرادھ و
5ر ;0 ا5ر  واوا+ل، .  (ءات ورات
 ا.زام ززاذي 5 ل و 
	 ا5ر م ا%ر 	ذا ارأ%ل و(ز ا (ءات   ل ") ا0
  .ن اCرن%"و ت 
و از وا(رد ارات وارف واوو9  ءو.او
از 
ظت، ر ز ")  اداء0ق  إ	ودد ادال وا7%ب ا  ن   
و ھذا ا%ق 0= ") ق ا
ظت و<= . ا.%;ر  رأس ال ا5ري وطور ا (ءات
وا وادر وطور ا0دة وادرن  ،وال ") ر	 5 ل %رر  7داء رأ%	 ا5ري 
ا5ر ن ل "ف طرق اطور وا"م ا%ر و
 ا0ول  اّز، وة ") <رورة 
ھذا  "9 . ال ") إراء ادت ") ا;0 ا
ظ وB و%% ال % "9 اظروف
ز ا
ظ ن 
%	، 0درھ <رورة ال ") ا 5ف اواھب وا (ءات ا  ّ ن <
  .وال ") ا(ظ "	 و %ب و.B	 وطورھ، (زھ،  
	 ور= +	
را  .%;ر رأس ال ا5ري وطور ا (ءات، ") ارھ ور  ل وإن طق   
دات #ر ا"و% و+درھ ارB%؛ %ھم  إداث اDر ا
ظ اط"وب  %وت واو
وھذا ن ل طور ا	رات وو9 ا%"و ت و0	 . ا7داء واو+ول 	 إ)  ا(رد
 






0ط ا0وة وا<ف د	م و5	م ") وا	 اطر، وطور 4درا	م وال ") 5= ا (ءات 
 .ا ن ل H 4
وات ا.+ل و5= روح ادرة وال ا
ا
%ب ن از  ") ددو وطورھ +( أص،   %د %ر ا (ءاتون ھ
  
ن ل +ر زون ا (ءات  .از 0ق از  ا7داء %"و تا	رات وارف وا
") 4درات ا
ظ 6;ر ھذا ازون  و و
ت ا (ءة ن رف و	رات واھت، ر
  .0ء وا.%رار5 ل اذي <ن 	 اا
%، ون ;م 4در	 ") از  ا7داء 
دBم ا7%% .%;ر رأس ال ا5ري  درا%
 ا
ظر إ) أن ا.زام و+"تو4د   

ظت ن 56
9 ا%ھ  0ق %وت #ر %و4 ن ا7داء، وذك ن ل ا%ھ ا(" 
ز ا
ظ ن ا%ھ   ّ أواك ار اّزة،  أو 	ذا ارأ%ل  ل 0دم 
ت ددة
ل ا3داع وا. ر، وة ") ا م  ا 
وو ا+رة وا%دا	 5 ل اذي ل رأس 
   .ال ا5ري "
ظ ا+در ا%س زة 
% %دا  +ر ا.
(ح 
و  ا7%واق
ادور ا%ّس " طور ا (ءات ا5ر  0ق ا7داء إ) ادرا% ا
ظر  +"تو    
از، و4د +ر
 ھذا ادور  
+رن رB%ن ھ اّز ن ل ا (ءات اور واز ن 
زة وا
 ن ") ا (ءات ا(رد وا اوذك ن ل ار ز . ر= 4 الل 
ون 	 أرى و
 إراز دور طور  .ن 	 اطور ") ارھ أھم +در " (ءات اور
  . ا (ءات ا5ر  0ق ا7داء از ن ل ر= 4 ال وظم ا"ت وا7
5ط
طور ا (ءات، ودورھ  0ق ود و4و





 اوا4 أن ا5ر  ل ادرا% ور#م 	 ن ا7داء اّز 
ن ل ر زھ ") ودة 
	، Kن  ل ن "    
 زة  ا%وق ا" واوط

ا.%;ر ا5ري وطور ا (ءات 	 <) 6ھ و%ط و، إذ . "ك ا5ر  أ 
ظم أو 
و") ار#م ن . ططت وا< %;ر  رأس ال ا5ري، 4س اBد "9 وطور ا (ءات
 اطور 5ر  ن درب، "م، (ز وطور (رق ال؛ 0"د  "	  أن ادال ادة
 .و. 0وم ") أ%س و4واد " ر5دة، K
	 %ھم 5 ل 0ول  %ن %وت ا7داء 5ر 
و4د دت  ل ن ادرا% ا
ظر و ذا ادا
، ") وود +وت ددة وا9 "  
د4  ا.%;ر  رأس ال ا5ري و4%9، 
ظرا +و ا(	وم  د ذا9 و+و دد أده
وة ") +و دد اC;ر ا%"و  وار وآ;ر  . و
	 #ر "و% ورط أ%% 7راد





5 ل  ر  0ق اّز ا
5ود،  ن أن %ھم را و%%ت ا
ظ  ا0ول 6ن  نو  
 %
	 <رورة ال ") 
 وطور 0س 5" و0و ر ا%ھ ا("  7%+
د 
دوى ه  إ< ا0، وا ن ن دد دوره ا("  ا7داء ودى رأس ال ا5ري وا%;ر
ا.%;ر 9، وا ن ن ر+د اDرات ا طرأ "9 4+د ال ") ا%ن ا%ر "ت 
و ھذا ا%ق ") ا
ظت ا+رة . ا (ءات ا5رال ا5ري وطور  رأسا.%;ر  
  :") اف أ5 	 أن 6ذ  %
	 ا
0ط ا
إدارة ا7داء وزه  <ن دد أھداف  ل رد وو  +ب  +" طق (ھم  - 
 .ز ا
ظ
ازام = "ت إدارة اوارد ا5ر 0واد ور از، و "	  
ظو 
%  - 
 ."
ظم ا3%را س ا7ھداف 
إ 
ت  ر و+در ""وت وا7 ر، .د رأس ال ا5ري ھو  ا7%س 4درات 0" و - 
 .ن ا%;ره ووظف 4درا9 5 ل إ 4+د او+ول إ) از
.د ن H .ت ا5ر  و4
وات ا.+ل "(B ازة ن رأس ال ا5ري 4+د ا%;ر  - 
 .ط4	 وطورھ
5ري وا.%;ر  طور أداء ا (ءات ا5ر ن .د ن ر= ار+د ار رأس ال ا - 
 .ا+رة ل "ف ادال وا%%ت
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
	 و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5ري و<ون را ار ز ")  - 
 .ا.ه ا.%را "
ظ
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  وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﻴﻴﺮ                               واﻟﺘﺠﺎرﻳﺔ ﻛﻠﻴﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻳﺔ




                              
  
  :ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺒﺤﺚ
  دور اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي وﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات ﻓﻲ ﺗﺤﻘﻴﻖ اﻷداء اﻟﻤﺘﻤّﻴﺰ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺎت
  ﺑﺎﺗﻨﺔ-ﺮﻛﺔ اﻹﺳﻤﻨﺖ ﻋﻴﻦ اﻟﺘﻮﺗﺔ ﺷ: دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ    
  :اﻟﺸﺮﻛﺔ إﻃﺎرات اﻟﺴﺎدة واﻟﺴﻴﺪات
اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي وﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات ﰲ  اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﰲ رأسدور : ﰲ إﻃﺎر إﻋﺪاد أﻃﺮوﺣﺔ اﻟﺪﻛﺘﻮراﻩ واﳌﻮﺳﻮﻣﺔ ب
اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت  أنﻋﻠﻤﺎ ، اﳌﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﳌﻮﺿﻮع  ﺳﻴﺎدﺗﻜﻢ ﺬﻩ اﻻﺳﺘﻤﺎرةإﱃﲢﻘﻴﻖ اﻷداء اﳌﺘﻤّﻴﺰ ﺑﺎﳌﻨﻈﻤﺎت، ﻳﺸﺮﻓﲏ أن أﺗﻘﺪم 
  .ﺑﺎﻟﺴﺮﻳﺔ اﻟﺘﺎﻣﺔ وﻳﺘﻢ اﺳﺘﺨﺪاﻣﻬﺎ ﻷﻏﺮاض اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻘﻂ ﲢﺾواﳌﻌﻄﻴﺎت اﳌﻘﺪﻣﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻠﻜﻢ ﺳﻮف 





















ء و  )
  
  ﺮــــــذﻛ -            :اﻟﺠﻨﺲ •
  ﻰــــأﻧﺜ  -                               
  
  ﺳﻨﺔ03أﻗﻞ ﻣﻦ  -             :ﺴﻦاﻟ •
  ﺳﻨﺔ93إﱃ  03ﻣﻦ  -                               
  ﺳﻨﺔ94إﱃ  04ﻣﻦ  -                               
  ﺳﻨــﺔ أو أﻛﺜـــــــــــﺮ 05 -                               
  
 ﺛﺎﻧﻮي - : اﻟﻤﺆﻫﻞ اﻟﻌﻠﻤﻲ •
  ﺷﻬﺎدة دراﺳﺎت -   
  ﻟﻴﺴﺎﻧﺲ أو ﻣﻬﻨﺪس -   
  ﻣﺎﺟﺴﺘﲑ أو دﻛﺘﻮراﻩ -   
  
  
 ﺳﻨﻮات 5أﻗﻞ ﻣﻦ  -  :ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة •
  ﺳﻨﻮات 01إﱃ  5ﻣﻦ  -                             
  ﺳﻨﺔ 51إﱃ  11ﻣﻦ  -                             
  ﺳﻨﺔ 02إﱃ  61ﻣﻦ  -                             













  اﺳﺘﺜﻤﺎر رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي: ﺛﺎﻧﻴﺎ
أﺗﻔﻖ   اﻟﻌﺒﺎرات
  ﺑﺸﺪة
 ﻻ أﺗﻔﻖ  ﻻ أﺗﻔﻖ  ﻣﺤﺎﻳﺪ  أﺗﻔﻖ
  ﺑﺸﺪة
  اﻷﻫﻤﻴﺔ واﻻﺳﺘﺜﻤﺎر (1)
  .رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ذو اﻟﻘﺪرات اﳌﺘﻤﻴﺰة ﲢﺮص اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺘﻘﻄﺎب -1
          
  .ﺣﺘﻔﺎظ ﺑﺎﻟﻔﺌﺔ اﳌﺘﻤّﻴﺰة ﻣﻦ رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮيﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻻ -2
          
  .ﺮي إﱃ ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت اﻟﺘﻤّﻴﺰﻟﻠﻮﺻﻮل ﺑﺮأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸ ﺑﻴﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ -3
          
  .ﰲ اﻟﺘﻮﺟﻬﺎت واﻟﺮؤى واﻷﻫﺪاف اﳌﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﺸﺮﻛﺔ ﻳﺸﺎرك اﻷﻓﺮاد -4
          
ﺗﻔﻮﻳﺾ اﻟﺼﻼﺣﻴﺎت واﳌﺸﺎرﻛﺔ ﰲ  ﻳﺘﻢ ﲤﻜﲔ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻣﻦ ﺧﻼل -5
  .ﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮار
          
ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺪﱘ أﻓﻀﻞ ﻣﺎ ﻟﺪﻳﻪ، وﲟﺎ ﻳﺮﺗﻘﻲ إﱃ ﺗﺸﺠﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي  -6
  .ﻣﺴﺘﻮى اﻹﺑﺪاع واﻻﺑﺘﻜﺎر
          
ﻣﻦ ﺧﻼل ﻋﺪة أﺳﺎﻟﻴﺐ،   رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ اﺳﺘﺜﻤﺎر اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻌﻤﻞﺗ -7
  .وﻏﲑﻫﺎ...ﻛﺎﻟﺘﺪرﻳﺐ واﻟﺘﻌﻠﻴﻢ وﺗﻄﻮﻳﺮ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ
          
  ﺎســــــــــــــــــــــــــاﻟﻘﻴ (2)
            .ﳝﻜﻦ اﻋﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮد ﻛﺄﺻﻞ ﳝﻜﻦ ﻗﻴﺎﺳﻪ ﺑﺄﻧﻪأرى  -8
            .اﻟﺒﺸﺮي وﺗﻘﻴﻴﻢ رأﲰﺎﳍﺎﺗﺴﺘﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ وﺗﻄّﻮر ﻣﻘﺎﻳﻴﺲ دﻗﻴﻘﺔ ﻟﻘﻴﺎس  -9
ﻣﻮﺿﻮﻋﻴﺔ ﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ اﻧﻄﺒﺎﻋﺎ ﻋﻦ ﻳﻌﻄﻲ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌ -01
  .ﺑﻴﺎﻧﺎﺎ
          
اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﺎرﳜﻴﺔ ﻳﺘﻢ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺘﻄﺒﻴﻖ ﻣﺒﺪأ  -11
  (.إﱁ...اﺳﺘﻘﻄﺎب، اﺧﺘﻴﺎر، ﺗﺪرﻳﺐ)
          
اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻳﺘﻢ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺘﻄﺒﻴﻖ ﻣﺒﺪأ ﺗﻜﻠﻔﺔ  -21
  .اﻟﺒﺪﻳﻠﺔ
          
ﻳﺘﻢ اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻘﻴﻤﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻳﺔ  -31
  .اﳌﻀﺎﻓﺔ
          
ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻮﺿﻮﻋﻲ وﺑﺎﻋﺘﻤﺎد اﻟﻌﺪﻳﺪ ﻣﻦ ﻳﺘﻢ ﺗﻘﻴﻴﻢ أداء اﻷﻓﺮاد  -41
  .اﻟﻄﺮق واﻟﻨﻤﺎذج
          
ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎس دوران اﻟﻌﻤﻞ واﻟﺘﻐﻴﺐ ﻛﻄﺮﻳﻘﺔ وﺻﻔﻴﺔ ﰲ ﻗﻴﺎس  -51
  .رأﲰﺎﳍﺎ اﻟﺒﺸﺮي
          
أرى ﺑﺄن ﺗﺼﻤﻴﻢ وﺗﻨﻔﻴﺬ ﻧﻈﺎم ﻓﻌﺎل ﻟﻘﻴﺎس رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻳﺘﻄﻠﺐ ﺗﻮﻓﺮ  -61
  .وﺳﺎﺋﻞ ﺗﻘﻨﻴﺔ ﻣﺘﻄﻮرة وﻛﻮادر ﻣﺘﺨﺼﺼﺔ
          
ﻗﻴﺎس رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﻄﺮﻳﻘﺔ ﻋﺎدﻟﺔ ﻳﺘﻮﻗﻒ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى اﺳﺘﻴﻌﺎب إن   -71
  .اﻷﻓﺮاد ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻷﳘﻴﺔ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت اﳌﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺮأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي





  اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات: ﺎﻟﺜﺎﺛ
أﺗﻔﻖ   اﻟﻌﺒﺎرات  
  ﺑﺸﺪة
ﺗﻔﻖ أﻻ   ﻻ أﺗﻔﻖ  ﻣﺤﺎﻳﺪ  أﺗﻔﻖ
  ﺑﺸﺪة
  اﻟﻜﻔﺎءاتﺗﺴﻴﻴﺮ  (1)
 )CEPG(اﻟﺘﺴﻴﲑ اﻟﺘﻘﺪﻳﺮي ﻟﻠﻤﻨﺎﺻﺐ واﻟﻜﻔﺎءاتﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ  -81
  .ﻟﺘﺤﺪﻳﺪ اﻟﻜﻔﺎءات اﳌﻄﻠﻮﺑﺔ اﻵن وﻣﺴﺘﻘﺒﻼ
          
ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﰲ ﺗﻮﻇﻴﻒ اﻟﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﳌﺼﺎدر اﻟﺪاﺧﻠﻴﺔ ﻟﺴّﺪ  -91
  .ﺣﺎﺟﺎﺎ
          
ﻛﻮادرﻫﺎ ﺘﻢ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺘﻮﻓﲑ اﻟﻈﺮوف واﻟﺒﻴﺌﺔ اﳌﻼﺋﻤﺔ ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ   -02
  .ورﻓﻊ ﻣﺴﺘﻮى رﺿﺎﻫﻢ وزﻳﺎدة وﻻﺋﻬﻢﻛﻔﺎءاﺎ اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ، و 
          
أﺳﺎﺳﻬﺎ  tnemecalpmerﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻄﻂ ﻟﻺﺣﻼل -12
  .اﻟﻜﻔﺎءة
          
  .ﻳﺘﻢ ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار وﺑﺸﻜﻞ ﻣﻮﺿﻮﻋﻲ وﺷﻔﺎف -22
          
ﺗﺒﺬل اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺟﻬﺪا ﻛﺎﻓﻴﺎ ﰲ ﳎﺎل ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ، وﺑﺎﻋﺘﻤﺎد  -32
  .اﻷﺳﺎﻟﻴﺐاﻟﻌﺪﻳﺪ ﻣﻦ 
          
  إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ (2)
            .ﲤﺘﻠﻚ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻛﻔﺎءات ﺑﺸﺮﻳﺔ ذات ﻣﻌﺎرف ﻋﺎﻟﻴﺔ وﻣﺘﻤّﻴﺰة -42
            .ﳌﻌﺎرف اﻷﻓﺮاد ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺘﺨﺪام اﻷﻧﺴﺐ -52
ﺗﻮﻓّﺮ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﺒﻨﻴﺔ اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ ﻹدارة وﺗﻘﺎﺳﻢ اﳌﻌﺮﻓﺔ وﻧﺸﺮ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت، ﻣﻦ  -62
  .ﺧﻼل ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ وﺷﺒﻜﺔ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺪاﺧﻠﻴﺔ
          
            .ﺗﺴﺎﻫﻢ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﻳﺐ واﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﳊﺎﻟﻴﺔ ﰲ رﻓﻊ ﻣﻌﺎرف اﻷﻓﺮاد -72
  اﻟﺘﺪرﻳﺐ (3)
اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ  ﺗﺘﺎح اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻟﻜﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻟﻠﺘﺪرﻳﺐ ﻗﺼﺪ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻷداء ﺑﻐﺾ  -82
  .ﻛﻔﺎءﻢ
          
            .ﻳﺘﻢ اﻟﺘﺪرﻳﺐ ﺑﻨﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻟﻜﻔﺎءات -92
            .ﻳﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﻋﻠﻰ دورات ﺗﺪرﻳﺒﻴﺔ ﺧﺎرج اﻟﺸﺮﻛﺔ -03
            .ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ دوران اﻟﻌﻤﻞ ﻛﻄﺮﻳﻘﺔ أﺳﺎﺳﻴﺔ ﻟﺘﺪرﻳﺐ اﻟﻜﻔﺎءات -13
            .ﻳﺘﻢ اﻟﺘﺪرﻳﺐ ﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﺨﺪام اﻷﻓﺮاد اﳌﺘﺪرّﺑﲔ ﻹرﺷﺎد اﻵﺧﺮﻳﻦ -23
ﻳﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺪرﻳﺐ اﻹﻟﻜﱰوﱐ، وﺗﺪرﻳﺐ اﻷﻓﺮاد ﻋﻠﻰ  -33
  .اﻟﺘﻘﻨﻴﺎت واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺎت اﳌﺘﻄﻮرة
          
    اﻟﺘﻌﻠﻴـــﻢ (4)





            .ﻳﺴﺘﻔﻴﺪ اﻷﻓﺮاد ﻣﻦ ﻣﻨﺢ دراﺳﻴﺔ داﺧﻠﻴﺔ وﺧﺎرﺟﻴﺔ ﻗﺼﺪ ﺗﻄﻮﻳﺮ ﻛﻔﺎءاﻢ -53
            .ﺗﺮﻛﺰ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﳉﻤﺎﻋﻲ -63
            .ﺗﺴﺎﻫﻢ ﺑﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﳊﺎﻟﻴﺔ ﰲ رﻓﻊ ﻣﻌﺎرف اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ -73
    اﻟﺘﺤﻔﻴﺰ (5)
            .ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻘﻴﻴﻢ اﻟﻜﻔﺎءاتﻳﺘﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﻈﺎم ﻟﻠﺤﻮاﻓﺰ ﻣﺒﲏ ﻋﻠﻰ  -83
            .ﺗﺸّﺠﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻘﺪرة اﻹﺑﺪاﻋﻴﺔ ﺑﺎﻟﺪﻋﻢ اﳌﺎدي واﳌﻌﻨﻮي -93
            .اﳊﻮاﻓﺰ اﳌّﺘﺒﻌﺔ ﺑﺄﻧﻮاﻋﻬﺎ ﺗﺰﻳﺪ ﻣﻦ رﺿﺎ ذوي اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻌﺎﻟﻴﺔ -04
            .ﺑﻴﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﺗﺮﻓﻊ ﻣﻦ داﻓﻌﻴﺔ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ وﺗﺰﻳﺪ وﻻءﻫﺎ -14
اﻟﺘﺤﻔﻴﺰﻳﺔ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ وﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺒﻴﺔ اﺣﺘﻴﺎﺟﺎت أرى ﺑﺄن اﻟﺴﻴﺎﺳﺔ  -24
   .اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ
          
            ﺗﻄﻮﻳﺮ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ (6)
            .ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺸﻜﻴﻞ ﻓﺮق ﻋﻤﻞ ﰲ اﳌﺴﺘﻮﻳﺎت اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ اﳌﺨﺘﻠﻔﺔ -34
            .ﻳﺘﻢ ﺗﺸﻜﻴﻞ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﳊﻞ اﳌﺸﺎﻛﻞ اﻟﻄﺎرﺋﺔ -44
وﺗﻌﺰﻳﺰ اﻻﺗﺼﺎل  اﳉﻤﺎﻋﻲ ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ دﻋﻢ اﻟﺘﻌﺎون وروح اﻟﻌﻤﻞ -54
  .ﺑﲔ أﻋﻀﺎء اﻟﻔﺮﻳﻖ
          
            .ﺑﻴﺌﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻹﻇﻬﺎر وﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﳉﻤﺎﻋﻴﺔ -64
  اﻷداء اﻟﻤﺘﻤّﻴﺰ: راﺑﻌﺎ
أﺗﻔﻖ   اﻟﻌﺒﺎرات
  ﺑﺸﺪة
ﻻ أﺗﻔﻖ   ﻻ اﺗﻔﻖ  ﻣﺤﺎﻳﺪ  أﺗﻔﻖ
  ﺑﺸﺪة
  إدارة اﻟﺘﻤّﻴﺰ  (1)
           .اﻟﻮﻃﲏو ﺗﺘﻤﺘﻊ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﲟﻜﺎﻧﺔ ﻣﺘﻤّﻴﺰة ﰲ اﻟﺴﻮق اﶈﻠﻲ  -74
ﺗﻌﻤﻞ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻤّﻴﺰ ﺑﲔ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ، واﻻﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﺴﻠﻮك  -84
  .اﻟﺪاﻋﻢ ﻟﻠﺘﻤﻴﺰ
          
ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻷداء اﳌﺎﱄ، : ﻫﻨﺎك ﺗﺮﻛﻴﺰ ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻤّﻴﺰ اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ ﻣﺘﻀﻤﻨﺔ -94
  .اﻟﻌﻤﻼء، ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ واﻟﺘﺄﺛﲑ ﻋﻠﻰ اﺘﻤﻊ
          
ﲤﺘﻠﻚ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻮاﺻﻔﺎت واﺿﺤﺔ ﲢﺪد ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺟﻮدة اﳌﻨﺘﺠﺎت  -05
  . ﻟﻠﺘﻤّﻴﺰ ﰲ اﻟﺴﻮق
          
  .ﺗﺆﻛﺪ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻴﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺘﺰام ﲟﻀﺎﻣﲔ اﻟﺘﻤﻴﺰ اﻟﻘﻴﺎدي ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﳌﻨﺎﻓﺴﲔ -15
          
ﻫﻨﺎك رﻗﺎﺑﺔ ﻣﺴﺘﻤﺮة ﻋﻠﻰ ﳐﺘﻠﻒ اﳌﺮاﻓﻖ واﳌﻌﺪات ﻟﺘﺤﺴﲔ آﻟﻴﺎت ﺗﻘﺪﱘ  -25
  .اﳌﻨﺘﺞ
          
  .ﺗﺴﺎﻫﻢ اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺎ اﻟﱵ ﲤﺘﻠﻜﻬﺎ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ ﰲ ﲤّﻴﺰ أداﺋﻬﺎ -35
  





  ﺳﺘﺜﻤﺎر اﻟﺒﺸﺮياﻻاﻟﺘﻤﻴﺰ ﻣﻦ ﺧﻼل  (2)
ﻣﻦ  اﺳﺘﺜﻤﺎر رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻠﻰﻋإدارة اﳌﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ  ﻌﻤﻞﺗ -45
  .ﲟﺎ ﻳﺼﺐ ﰲ ﲢﻘﻴﻖ اﻷداء اﳌﺘﻤّﻴﺰﻳﺪ ﻣﻦ اﻟﻄﺮق واﳌﺪاﺧﻞ، و ﺪﺧﻼل اﻟﻌ
          
ﻳﺘﺤﻘﻖ اﻟﺘﻤّﻴﺰ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺮﻛﻴﺰ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺌﺎت اﳌﺘﻤﻴﺰة  -55
  .ﻓﻘﻂ ﻣﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي
          
ﻳﺴﺎﻫﻢ اﻻﺳﺘﺜﻤﺎر ﰲ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﰲ ﲢﻘﻴﻖ اﻟﺘﻤﻴﺰ ﻣﻦ ﺧﻼل  -65
  .ﲢﺴﲔ اﳌﻨﺘﺞ
          
إن ﲢﻔﻴﺰ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ اﻹﺑﺪاع واﻟﺘﺠﺪﻳﺪ ﳚﻌﻠﻪ أداة ﻓﺎﻋﻠﺔ ﰲ  -75
  .ﲢﻘﻴﻖ ودﻋﻢ اﻟﺘﻤﻴﺰ
          
إن رﻓﻊ ﻗﺪرات رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي اﳌﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺎ ﻳﺴﺎﻫﻢ  -85
  .ﺑﺸﻜﻞ واﺿﺢ ﰲ إﺣﺮاز اﻷداء اﳌﺘﻤّﻴﺰ
          
ﺗﺴﺎﻫﻢ اﻟﻔﺌﺔ اﳌﺘﻤّﻴﺰة ﻣﻦ رأس اﳌﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﰲ ﻗﻴﺎدة اﻟﺒﻴﺌﺔ وﺗﻮﺟﻴﻬﻬﺎ  -95
  .اﻟﺘﻐﻴﲑﻟﺼﺎﱀ اﻟﺸﺮﻛﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﳌﺘﻄﻠﺒﺎت 
          
            ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءاتاﻟﺘﻤﻴﺰ ﻣﻦ ﺧﻼل  (3)
إن اﳌﻌﺎرف واﳌﻬﺎرات واﳋﱪات اﻟﱵ ﻳﺘﻢ اﻛﺘﺴﺎﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ  -06
  .اﻷداءﺗﺴﺎﻫﻢ ﺑﺸﻜﻞ واﺿﺢ ﰲ ﲤّﻴﺰ 
          
ﻳﺴﺎﻫﻢ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻘﻴﺎدﻳﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﰲ اﻟﻮﺻﻮل إﱃ ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت ﻋﺎﻟﻴﺔ  -16
  .ﻣﻦ اﻷداء واﻟﺘﻤﻴﺰ
          
إن ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻔﺮدﻳﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﻳﺰﻳﺪ ﺗﻨﺎﻓﺲ اﻷﻓﺮاد ﻓﻴﻤﺎ ﺑﻴﻨﻬﻢ، ﳑﺎ  -26
  .ﻳﻨﻌﻜﺲ إﳚﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﺸﺮﻛﺔ
          
ﻳﺴﺎﻋﺪ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﳉﻤﺎﻋﻴﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ ﰲ ﲢﻘﻴﻖ ﻣﺴﺘﻮﻳﺎت ﻣﺘﻤﻴﺰة ﻣﻦ  -36
اﻷداء، ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻮﺟﻴﻪ ﺳﻠﻮﻛﻴﺎت اﻤﻮﻋﺔ وزﻳﺎدة اﻧﺴﺠﺎﻣﻬﺎ واﻟﺘﺰاﻣﻬﺎ ﺳﻮاء 
  .أو ﻏﲑ رﲰﻴﺔ أﻛﺎﻧﺖ رﲰﻴﺔ
          
ﻳﺴﺎﻫﻢ ﺗﻄﻮﻳﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﻓﺮدﻳﺔ أو ﲨﺎﻋﻴﺔ ﰲ زﻳﺎدة اﻟﻜﻔﺎءة  -46
  . واﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ وﺧﻠﻖ اﻟﻘﻴﻤﺔ ﺑﺎﻟﺸﺮﻛﺔ
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  ﺑﺎﺗــــــــﻨﺔﺟﺎﻣﻌﺔ   أﺳﺘﺎذ ﻣﺴﺎﻋﺪ  دردور ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح  5
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